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1.1. Problemstellung und Zielsetzung 
Seit einigen Jahren erlangt die Thematik „Wissen und Umgang mit Wissen in Organi-
sationen“ bzw. „Wissensmanagement“ nicht nur in der Unternehmenspraxis, sondern 
auch in der Wissenschaft zunehmende Aufmerksamkeit. Enthielt die weithin bekannte 
Datenbank ABI/INFORM1 im Jahr 1988 lediglich drei Neueinträge zum Suchbegriff 
„Knowledge Management“, so stieg die Zahl auf 22 im Jahr 1994. Das gestiegene 
Forschungsinteresse an der Thematik zeigt insbesondere der exponentielle Anstieg 
gegen Mitte/Ende der 90-er Jahre. Allein im Jahr 1999 befanden bei der gleichen Such-
abfrage allein 320 neu erschienene wissenschaftliche Abhandlungen in der Datenbank 
(vgl. Despres/Chauvel 1999, S. 110). 
Auch aus der Unternehmenspraxis lassen sich Beispiele anführen, die den steigenden 
Stellenwert von Wissen für die Wertschöpfungsaktivitäten verdeutlichen. So investiert 
Buckman Laboratories jährlich ca. 7 % vom Gesamtumsatz in Wissensmanagement-
aktivitäten, McKinsey gibt an, ungefähr 10 % der Einnahmen für den systematischen 
Umgang mit Wissen im Unternehmen zu verwenden (vgl. Davenport 1998, S. 2). 
Grundsätzlich ist der bewußte Umgang mit Wissen nicht neu. Unabhängig von der 
jeweiligen Gesellschaftsform bzw. Unternehmensstruktur fanden schon immer Prozesse 
des Umgangs mit Wissen statt. Mitarbeiter in Unternehmen tauschen bei ihrer Arbeit 
Wissen und Ideen über Arbeitsabläufe und Erfahrungen aus, in der Berufsausbildung 
vermitteln Ausbilder Fertigkeiten und Können an Lehrlinge, Firmeninhaber – vor allem 
in klein- und mittelständischen Unternehmen – geben ihre Geschäftskenntnisse und 
Erfahrungen an die nächste Generation weiter (vgl. Hansen/Nohira/Tierney 1999, S. 
85). Offensichtlich haben es erfolgreiche Organisationen schon immer verstanden, ihr 
im Unternehmen verfügbares Wissen bewußt einzusetzen, um daraus Wettbewerbs-
vorteile zu erlangen. Dennoch wurde in der betriebswirtschaftlichen Literatur über 
lange Zeit hinweg nur vereinzelt die Bedeutung von Wissen für Wertschöpfung-
sprozesse thematisiert (vgl. z.B. Zand 1969, Drucker 1969, Rickson 1976). Erst in 
jüngerer Vergangenheit widmen sich Theorie und Praxis verstärkt der Fragestellung, 
                                                 
1 Die Datenbank ABI/INFORM enthält mehr als 800 wirtschaftswissenschaftliche Zeitschriften und 
praxisorientierte Fachzeitschriften, die einen wirtschaftlichen Hintergrund aufweisen. 
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Wissen erfolgreich zu managen und Wissen als Quelle für nachhaltige 
Wettbewerbsvorteile zu betrachten. So sieht Nonaka (1991) die einzig sichere Quelle 
für nachhaltige Wettbewerbsvorteile für Unternehmen darin, kontinuierlich neues 
Wissen zu entwickeln, es innerhalb der Organisation zu verteilen und dieses Wissen im 
Rahmen des Wertschöpfungsprozesses anzuwenden: „In an economy where the only 
certainty is uncertainty, the one sure source of lasting competitive advantage is 
knowledge“ (Nonaka 1991, S. 96). Hierfür bedarf es eines Umdenkens im Management 
dahingehend, den Umgang mit Wissen in den Vordergrund sämtlicher Aktivitäten zu 
stellen. Die veränderte Sichtweise führt zu einer ganzheitlichen Betrachtung des 
Umgangs mit Wissen in Unternehmen, die darin besteht, sämtliche organisationalen 
Probleme als Wissensprobleme zu betrachten und diese auch als solche zu behandeln 
(vgl. Roehl/Romhardt 1997, S. 43). Unternehmen müssen daher flexibler, adaptiver, 
wandlungsfähiger und intelligenter werden, um langfristig wettbewerbsfähig zu bleiben 
(vgl. Minx/Roehl (1998, S. 167). 
Die Ursachen dieser Entwicklung liegen vor allem in wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Veränderungen begründet, aus denen der gestiegene Stellenwert von 
Wissen resultiert. Zum einen verschiebt sich die wirtschaftliche Basis der 
hochentwickelten Industrieländer mehr und mehr von materiellen zu immateriellen 
Ressourcen. Zum anderen tragen die Entwicklungen auf dem Gebiet der Informations- 
und Kommunikationstechnologien maßgeblich dazu bei, daß die Bedeutung von Wissen 
in Wirtschaft und Gesellschaft kontinuierlich zunimmt. Unternehmen erhalten den 
Status von wissensbasierten Organisationen, deren langfristige Wettbewerbsfähigkeit 
darauf beruht, kontinuierlich kollektives wertschöpfungsrelevantes Wissen zu 
generieren und zu nutzen (vgl. Brown/Duguid 1999, S. 77). Teece (1998, S. 75) merkt 
hierzu an: „The essence of the firm is it’s ability to create, transfer, assemble, integrate 
and exploit knowledge assets“. Die intellektuellen Fähigkeiten der Mitarbeiter und die 
Beherrschung wissensintensiver Prozesse beeinflussen maßgeblich den Wert von 
Produkten, Dienstleistungen sowie Unternehmen und erwachsen damit zur wichtigsten 
wertgenerierenden Ressource moderner Organisationen (vgl. z.B. Toffler 1990, Quinn 
1992). 
Basierten wirtschaftliche Macht und Erfolg von Unternehmen im industriellen Zeitalter 
primär auf der Verfügbarkeit und dem effizienten Einsatz materieller Ressourcen, so 
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findet mit dem Übergang zur sog. post-industriellen Gesellschaft eine Verschiebung 
dahingehend statt, daß sich der effiziente Umgang mit Wissen als zentraler 
Wettbewerbsfaktor herauskristallisiert. Nach dieser Sichtweise ist Wissen zum einen 
Grundlage, zum anderen Ergebnis der Veränderung. Stand bislang die Erstellung von 
Gütern im Mittelpunkt der Überlegungen, liegt der Fokus nunmehr darauf, neue 
Konzepte, Methoden und Instrumente für das „Management of society’s knowledge 
resources ...“ zu entwickeln (vgl. Drucker 1997, S. 24). Hieraus ergibt sich für die 
Unternehmensführung die Notwendigkeit, Wissen als zentrales Managementobjekt zu 
betrachten und dieses auch zielorientiert zu planen, zu steuern und zu kontrollieren bzw. 
zu „managen“ (vgl. Albrecht 1993, S. 92).  
Trotz der Vielzahl an Publikationen ist bisher nur ein geringes Maß an Einheitlichkeit in 
den einschlägigen Begriffen und Theorien erreicht worden, das dem veränderten 
Stellenwert von Wissen umfassend gerecht würde. Die Vielzahl der Publikationen und 
deren Heterogenität lassen darauf deuten, daß es sich bei Wissen und dem Umgang mit 
Wissen um ein höchst komplexes Thema handelt. Zugleich zeigt sich, daß die Thematik 
keineswegs ausschließlich in das Forschungsgebiet der Betriebswirtschaftslehre fällt. So 
beschäftigen sich nicht nur Wirtschaftswissenschaftler mit dem Umgang mit Wissen, so 
z.B. in den Bereichen Allgemeine Managementlehre, Wachstumstheorie, Theorie der 
Unternehmung bzw. Organisation, Strategieforschung bzw. Strategisches Management, 
Human Resource Management bzw. Personalmanagement, Innovationsmanagement. 
Auch aus anderen Wissenschaftsdisziplinen liegt eine Vielzahl von Veröffentlichungen 
vor, so z.B. aus den Gebieten Epistemologie, Soziologie, Kognitionspsychologie, 
Kreativitätsforschung, Bibliotheks- und Informationswissenschaften, Informatik und 
Pädagogik. Dabei betrachten die verschiedenen Disziplinen spezifische Fragestellungen 
und diskutieren die Thematik aus verschiedenen Blickwinkeln, mit jeweils 
unterschiedlichen Erkenntniszielen und Methoden. Augenscheinlich liegt eine Ursache 
für die Heterogenität darin, eine disziplinübergreifend anerkannte Definition für Wissen 
zu finden: „To define knowledge in a non-abstract and non-sweeping way seems to be 
very difficult. Knowledge easily becomes everything and nothing“ (Alvesson 1993, S. 
1000). 
Obgleich die vorhandene Literatur eine überaus heterogene Struktur aufweist und die 
meisten Beiträge eher explorativer Natur sind, scheint die Schlußfolgerung 
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gerechtfertigt, Wissen und den Umgang mit Wissen als interdisziplinäres Forschungs-
gebiet anzusehen. Allerdings existiert bislang kein in sich geschlossener Ansatz, der die 
verschiedenen Stränge in einen einheitlichen Bezugsrahmen vereint. Jüngst sind aber 
erste Bemühungen erkennbar, um Forschungsansätze aus verschiedenen Wissenschafts-
gebieten zu integrieren. 
Vor diesem Hintergrund besteht ein wesentliches Ziel dieser Arbeit, die vorhandene 
Literatur aufzuarbeiten und auszuwerten, um zugleich Ansatzpunkte für zukünftige 
Forschungsarbeiten zu identifizieren. Bei der Aufarbeitung der Literatur wird die 
Vielfältigkeit und Heterogenität der Publikationen berücksichtigt, um möglichst ein 
breites Spektrum abzudecken. Damit leistet die Arbeit einen Beitrag zur weiteren 
Integration interdisziplinärer Forschungsergebnisse auf dem Gebiet „Wissen und 
Umgang mit Wissen in Organisationen“. Als Anknüpfungspunkt wurde dabei die 
Wissensbasis einer Organisation gewählt, die in vielen Veröffentlichungen im Mittel-
punkt steht. Dabei werden unterschiedliche Möglichkeiten zur Systematisierung vorge-
stellt. Darauf aufbauend wird ein eigener Systematisierungsansatz entwickelt, der auf 
den Grundunterscheidungen nach Arten des Wissens (Wissensarten), Trägern des 
Wissens (Wissensträgern) und Prozessen des Umgangs mit Wissen (Wissensprozessen) 
basiert.  
Die Tragfähigkeit des Ansatzes soll dadurch überprüft werden, inwieweit eine solche 
Unterscheidung in vorhandenen Konzepten zum Wissensmanagement enthalten ist. Da 
die Wissensbasis in einem unmittelbaren Zusammenhang mit den Wertschöpfungs-
prozessen des Unternehmen steht, besteht zudem die Möglichkeit, den 
Systematisierungsansatz mit verschiedenen Managementebenen im Sinne einer 
Rahmenkonzeption für eine wissensorientierte Unternehmensführung zu verknüpfen. 
Ein solches Rahmenkonzept erlaubt es, Gestaltungsempfehlungen für ein Management 
des Wissens von und in Organisationen abzuleiten. Vor diesem Hintergrund nimmt die 
vorliegende Arbeit auch eine integrierende Funktion zwischen den Wortbestandteilen 
„Wissen“ und „Management“ wahr. 
1.2. Methodologische Grundlagen 
Die vorliegende Arbeit folgt der vorherrschenden Auffassung, die Betriebswirtschafts-
lehre als angewandte Realwissenschaft anzusehen, die sich mit in der Wirklichkeit 
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vorhandenen Tatsachen und Problemen befaßt (vgl. Schweitzer 1992, S. 20). Sie soll der 
Unternehmenspraxis Hilfestellung bei der Lösung von Problem bieten. Dabei lassen 
sich unterschiedliche Wissenschaftsziele  ableiten, die grob in vier Kategorien 
eingeordnet werden können: normative, theoretische, essentialistische und pragmatische 
Wissenschaftsziele (vgl. Chmielewicz 1994, S. 9). Während normative Wissenschafts-
ziele die „Abgabe und Begründung von generellen Werturteilen“ verfolgen (normative 
Aussagen), besteht ein essentialistisches Wissenschaftsziel im Rahmen der 
Begriffslehre darin, „die Essenz (das Wesen) der Dinge in möglichst exakte Begriffe zu 
fassen“ und beschreibende Aussagen zu treffen (Chmielewicz 1994, S. 17). 
Demgegenüber beziehen sich theoretische Wissenschaftsziele auf die Erklärung von 
Phänomenen anhand von hypothetischen Ursache-Wirkungszusammenhängen (theore-
tische Aussagen) (vgl. Hill 1988, S. 140). Die pragmatischen Wissenschaftsziele richten 
sich auf die Beziehungen zwischen Zielen und Mitteln. Anhand vorgegebener Ziele 
werden die Mittel untersucht, die eine Verwirklichung der Ziele ermöglichen (techno-
logische Aussagen) (vgl. Chmielewicz 1994, S. 17f.). Zwischen den theoretischen und 
den pragmatischen Wissenschaftszielen bestehen Unterschiede, aber kein Gegensatz, da 
auch für die technologischen Aussagen ein theoretisches Fundament verlangt wird. 
Die vorliegende Arbeit konzentriert sich vorrangig auf die Herausarbeitung von 
Systematisierungen und integriert verschiedene bestehende Ansätze. Sie übernimmt 
damit eine heuristische Funktion (vgl. Raffée/Abel 1979, S. 1f., Raffeé 1993, S. 4), 
indem eine Vielzahl vorhandener Beiträge in die Analyse einbezogen wird, Aussagen 
miteinander verknüpft und in einigen Punkten in eine neue Beziehung gesetzt werden. 
Zugleich lassen sich daraus Ansatzpunkte für zukünftige Forschungsvorhaben 
identifizieren. Vor diesem Hintergrund enthält die Arbeit überwiegend beschreibende 
und technologische Aussagen. Beschreibende Aussagen betreffen z.B. die Systemati-
sierung der Wissensbasis von Organisationen, technologische Aussagen beziehen sich 
auf das Rahmenkonzept und auf die Gestaltungsempfehlungen für eine wissens-
orientierte Unternehmensführung. Damit soll die Arbeit zum einen dazu beitragen, daß 
für den effektiven und effizienten Umgang mit Wissen in Organisationen ein erweitertes 
Verständnis von Wissen notwendig ist. Zum anderen wird der Unternehmenspraxis eine 
auf theoretischen Aussagen basierende Handlungsanleitung für den Umgang mit Wissen 
in Organisationen zur Verfügung gestellt. 
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1.3. Aufbau der Arbeit 
Die vorliegende Arbeit gliedert sich in sieben Kapitel. Einen Überblick über den 
Aufbau der Arbeit vermittelt nachfolgende Abb. 1-1.  
Abb. 1-1: Überblick über den Aufbau der Arbeit 
 
Im zweiten Kapitel findet eine ausführliche Diskussion des veränderten Stellenwerts 
von Wissen in Gesellschaft und Wirtschaft statt, der sich u.a. darin manifestiert, daß 
Wissen das „axiale Prinzip“ der post-industriellen Gesellschaft darstellt. Im Mittelpunkt 
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steht die Darstellung der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bedeutung von 
Wissen. Dabei werden sowohl Entwicklungen der unternehmensrelevanten Makro- und 
Mikroumwelt von Organisationen als auch Veränderungen innerhalb von Organi-
sationen thematisiert. Daran schließt sich eine kurze Diskussion von vier Entwicklungs-
linien an, die charakteristisch sind für den abzeichnenden Übergang von der Industrie- 
zur Wissensgesellschaft.  
Im Mittelpunkt des dritten Kapitels steht eine ausführliche Auseinandersetzung mit 
Wissen als interdisziplinärem Erkenntnisobjekt. Obgleich schon immer Wissen in den 
verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen und -teildisziplinen einen zentralen Stellenwert 
eingenommen hat, bestand zu keinem Zeitpunkt Einigkeit über den Begriff des Wissens. 
Doch ist es für den effektiven und effizienten Umgang mit Wissen in Organisationen 
notwendig, ein möglichst umfassendes und vertieftes Verständnis über das Phänomen 
Wissen aus verschiedenen wissenschaftlichen Blickwinkeln zu erhalten. In diesem 
Kapitel wird eine ansatzweise Aufarbeitung ausgewählter Veröffentlichungen aus den 
Disziplinen Philosophie, Psychologie, Soziologie, Informatik sowie Volks- und 
Betriebswirtschaftslehre angestrebt. 
Den Schwerpunkt der Arbeit bildet das vierte Kapitel. Als Ausgangspunkt hierfür 
wurde die Auseinandersetzung mit dem Begriff der Klassifikation und mit grund-
legenden Anforderungen an Klassifikationen gewählt, da Klassifikationen grundlegend 
für die modellmäßige Erfassung der Wirklichkeit sind (vgl. z.B. Schneeweiß 1963, S. 
180, Hempel 1974, S. 51). Im weiteren Verlauf des Kapitels werden zunächst 
verschiedene interdisziplinäre Wissenssystematisierungen thematisiert, da in nahezu 
allen Wissenschaftsdisziplinen Versuche unternommen wurden, um Wissen nach 
verschiedenen Kriterien zu systematisieren bzw. zu klassifizieren. Dem schließt sich 
eine ausführliche Literaturauswertung zu bestehenden Systematisierungsansätzen für 
das Wissen von Organisationen an. Aufbauend auf diesen Ausführungen wird ein 
eigener Ansatz zur Systematisierung des Wissens von Organisationen entwickelt, der 
über die Unterscheidung verschiedener Wissensarten hinausgeht. In Analogie zu den 
ineinandergreifenden Klassifizierungen in der Kostenrechnung (Kostenarten, Kosten-
stellen, Kostenträger) wird eine Systematik zur Entwicklung von Klassifikationen für 
Wissen in Organisationen im Sinne einer Wissenssystematisierung erarbeitet, die 
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folgende drei Bereiche umfaßt: Arten des Wissens, Träger des Wissens und Prozesse 
des Umgangs mit Wissen. 
Während sich die Kapitel 3 und 4 mit dem Wissensbegriff und der Systematisierung 
von Wissen auseinandersetzten, werden im fünften Kapitel verschiedene betriebs-
wirtschaftliche Ansätze zum Management des Wissens vorgestellt und diskutiert. Dabei 
findet zunächst eine Auseinandersetzung mit dem in der Literatur dominierenden 
Begriff „Wissensmanagement“ statt. Aufbauend auf dem im vierten Kapitel entwickel-
ten Systematisierungsansatz für Wissen in Organisationen wird eine vergleichende 
Diskussion der vorgestellten Ansätze zum Wissensmanagement vorgenommen. 
Im sechsten Kapitel wird ein Rahmenkonzept für wissensorientierte Unternehmens-
führung entwickelt, das auf dem in Kapitel 4 vorgestellten Ansatz zur Systematisierung 
der Wissensbasis einer Organisation aufbaut und das den Umgang mit Wissen in 
Organisationen als Aufgabe des normativen, strategischen und operativen Managements 
betrachtet. Auf normativer Ebene wird Wissensmanagement als eine zukunftsorientierte 
unternehmerische Denkweise bzw. Grundhaltung angesehen, die gekennzeichnet ist 
durch die konsequente Ausrichtung aller Aktivitäten und aller damit verbundenen 
Entscheidungen an der Ressource Wissen. Bezogen auf die Systematisierung des 
Wissensbasis nach Arten, Trägern und Prozessen des Umgangs mit Wissen zählt zu den 
Aufgaben des normativen Managements die Etablierung eines gemeinsamen Wissens-
verständnisses, die Verankerung des Umgangs mit Wissen in Unternehmensgrundsätzen 
und die Schaffung einer wissensorientierten Unternehmenskultur. In den Aufgaben-
bereich des strategischen Managements fällt die langfristige Ausrichtung der Organi-
sation für den Umgang mit Wissen. Als wichtigste Aufgabe hierfür wird die Formu-
lierung einer Wissensstrategie unter Berücksichtigung der Besonderheiten der jewei-
ligen Wissensarten, -prozesse und -träger diskutiert. Schließlich werden auf der Ebene 
des operativen Managements Maßnahmen zur Umsetzung normativer und strategischer 
Vorgaben vorgestellt, um die Wissensbasis der Organisation aktiv gestalten, nutzen und 
weiterentwickeln zu können. 
Das siebte und letzte Kapitel faßt die wesentlichen Ergebnisse der Arbeit zusammen 
und vermittelt einen kurzen Ausblick über den weiteren Forschungsbedarf zur Thematik 
„Wissen und Umgang mit Wissen in Organisationen“.  
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2. Die zunehmende Bedeutung von Wissen in Wirtschaft und 
Gesellschaft 
2.1. Wissen als „axiales“ Prinzip der modernen Gesellschaft und 
Gegenstand ökonomischen Handelns 
Seit mehreren Jahren widmen sich Praxis und Theorie – sowohl disziplinär als auch 
interdisziplinär – verstärkt der Fragestellung, ob die moderne Gesellschaft als Wissens-
gesellschaft („Knowledge Society“) und die moderne Ökonomie als Wissensökonomie  
(„Knowledge-based Economy“) anzusehen sind. Unabhängig von den durchaus 
divergierenden Herangehensweisen besteht eine Gemeinsamkeit: die uneingeschränkte 
Anerkennung der steigenden Bedeutung von Wissen in allen gesellschaftlichen 
Bereichen. 
Bereits vor knapp drei Jahrzehnten betonte Bell (1973) in „The Coming of Post-
Industrial Society. A Venture in Social Forecasting“ die gesellschaftsstrukturelle 
Bedeutung und gesellschaftspolitische Funktion von Wissen. Aufgrund der hohen 
Relevanz stellt Wissen das „axiale Prinzip“ der post-industriellen Gesellschaft dar. 
Zum einen beruhen die wesentlichen technischen und gesellschaftlichen Innovationen 
auf (theoretischem) Wissen, zum anderen entsteht ein kontinuierlich wachsender Anteil 
der Wertschöpfung in wissensintensiven Bereichen. Die post-industrielle Gesellschaft 
wird deshalb von vielen Autoren als Informations- bzw. Wissensgesellschaft 
bezeichnet (vgl. u.a. Porat 1977, Masuda 1980, Naisbitt 1984, Bell 1985, Toffler 1990, 
Quinn 1992, Drucker 1993, Reich 1993, Stehr 1994). Anhand folgender fünf Merkmale 
charakterisiert Bell (1985, S. 32ff.) die post-industrielle Gesellschaft : 
− Die Wirtschaftsstruktur ist davon geprägt, daß der tertiäre Sektor die 
dominierende Stellung gegenüber den güterproduzierenden Sektoren einnimmt. 
− Die Qualifikationsstruktur der Erwerbstätigen ist tiefgreifenden Veränderun-
gen unterzogen. Dies führt zu professionalisierten und höher qualifizierten 
Berufen (Wandel in der Berufsstruktur). Der Begriff „Wissensarbeiter“ rückt 
zunehmend in den Mittelpunkt. 
− Wissen wird zum „axialen Prinzip“ der post-industriellen Gesellschaft. Die 
Zentralität des theoretischen Wissen gilt als Quelle für Innovationen und bildet 
zudem den Ausgangspunkt gesellschaftspolitischer Programmatik. 
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− Die post-industrielle Gesellschaft ist geprägt von der Zukunftsorientierung, z.B. 
Maßnahmen abzuleiten und Instrumente zu entwickeln, um den technischen 
Fortschritt steuern und Technologien bewerten zu können. 
− Schließlich wandelt sich auch die Entscheidungsbildung innerhalb der 
Gesellschaft. Bell (1985, S. 46) spricht davon, eine „neue intellektuelle Techno-
logie“ zu schaffen, mit dem Ziel, „rationales Handeln zu definieren und festzu-
stellen, mit welchen Mitteln es sich realisieren läßt“. 
Die Zentralität des wissenschaftlich-technologischen Wissens für die moderne 
Gesellschaft zeigt sich auch daran, daß es immer enger in ökonomische und rechtliche 
Zusammenhänge einbezogen wird. Spinner (1994) postuliert in Ergänzung zur Rechts-
ordnung und Wirtschaftsordnung die Herausbildung einer Wissensordnung als dritte 
Grundordnung des Informationszeitalters. Den zentralen Punkt sieht Spinner (1994, S. 
13) darin, daß zu der Technisierung der Welt durch Wissen eine Technisierung des 
Wissens selber („Informatisierung“) hinzukomme. Anders formuliert: Wissen ist nicht 
mehr nur – obgleich auch das in immer zunehmendem Maße – die Voraussetzung 
erfolgreichen Handelns, es tritt zusätzlich – auch dies in zunehmendem Maße – als 
Gegenstand des Handelns auf den Plan, als Objekt, das es in technisch, rechtlich und 
ökonomisch optimaler Weise herzustellen, zu beschaffen, neu zu ordnen, zu bewerten, 
zu korrigieren, zu verteilen und einzusetzen gilt (vgl. Witt/Schimmel 1999, S. 665). 
Produktivitätsfortschritte im Zeitalter der Wissensgesellschaft zu erzielen, stellt nicht 
nur eine unternehmensspezifische, sondern in gleichen Maße eine gesellschaftliche 
Herausforderung dar, die sich u.a. im wachsenden Stellenwert nach Beratungs-
leistungen, insbesondere in den Bereichen Aus- und Weiterbildung, Mitarbeiter-
qualifikation und -motivation manifestiert. Eine Wissensgesellschaft zeichnet sich 
gerade dadurch aus, daß sie ihre Lebensgrundlagen aus reflektiertem und bewertetem 
Wissen gewinnt und dabei die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien 
bewußte und effizient einsetzt (vgl. Frühwald 1996). 
Der Übergang von der industriellen zur post-industriellen Gesellschaft ist gekenn-
zeichnet von einem tiefgreifenden Strukturwandel. Information und Wissen avancieren 
zu dominierenden Faktoren, vergleichbar mit Energie im industriellen Zeitalter. 
Nefiodow (1997a, S. 23ff.) skizziert die Unterschiede zwischen der Industriegesellschaft 
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und der Informations- bzw. Wissensgesellschaft anhand der Bereiche Investitionen, 
Arbeit und Arbeitsorganisation, Qualifikation, Motivation, Wettbewerb, Produktivität, 
Wirtschaftspolitik, Recht, Politische Macht und Bewußtsein. Eine der Grundannahmen 
des Konzepts der post-industriellen Gesellschaft basiert auf der Verschiebung des 
volkswirtschaftlichen Sektorenmodells zugunsten des tertiären Sektors. Zunächst 
wurde die post-industrielle Gesellschaft daher als Dienstleistungsgesellschaft bezeichnet 
und beschrieben (vgl. z.B. Fuchs 1968). In den Mittelpunkt der Diskussion traten erst 
später zunehmend die Begriffe Information und Wissen. „Inzwischen ist klar, daß die 
post-industrielle Gesellschaft in Wirklichkeit die Informationsgesellschaft ist“ (Naisbitt 
1984, S. 27). Vor diesem Hintergrund findet sowohl eine qualitative als auch eine 
quantitative Verschiebung der Wirtschaftsektoren statt, die konstitutive Veränderungen 
in allen gesellschaftlichen Bereichen nach sich zieht.  
Willke (1992) verdeutlicht die gesellschaftlichen Veränderungsprozesse in zeitlicher 
Abfolge anhand folgender Entwicklungsebenen der Gesellschaft (vgl. Tab. 2-1): 
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Quelle: eigene Darstellung nach Willke (1992, S. 56) 
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Auch Nefiodow (1997a, 1997b) und Volkmann (1997) sprechen von der Informations-
gesellschaft als neue soziale Ordnung, die sich seit dem vierten Kondratieffzyklus 
herausgebildet hat. Sie nehmen dabei Bezug auf Kondratieff (1892-1938), der 
Konjunkturschwankungen mittels sog. langer Wellen (ein jeweils ca. 50-60 Jahre 
überdeckendes Auf und Ab des Wirtschaftslebens) erklärte und (Basis)-Innovationen als 
Ursachen für elementare Veränderungen einer Volkswirtschaft ansah. Dabei gelten 
Basisinnovationen (Dampfmaschine, Eisenbahn, Elektrizität, Energie, Auto, Computer) 
als Auslöser und Träger der sog. langen Wellen (Langzyklen), die zu Produktivitäts-
fortschritten als die wichtigste Quelle für nachhaltiges Wirtschaftswachstum führen. 
Um als Basisinnovation zu gelten, müssen folgende drei Kriterien erfüllt sein: Eine 
Basisinnovation muß nach Nefiodow (1997a, S. 13f.) 
− i.S.e. Bündels eng vernetzter Technologien das Tempo und die Richtung des 
Innovationsprozesses maßgeblich bestimmen, 
− das gesamtwirtschaftliche Wachstum über mehrere Jahre bzw. Jahrzehnte tragen 
(z.B. jährliche Wachstumsraten und Umsatzbeiträge der Branchen, in denen die 
Basisinnovation besonders ausgeprägt ist) und  
− den gesellschaftlichen Strukturwandel entscheidend bestimmen (Reorganisation 
der Gesellschaft, z.B. neue Lernformen und -inhalte im Bildungswesen, neue 
Konzepte der Führung und Steuerung von Organisationen, Veränderungen im 
Kommunikations- und Freizeitverhalten der Gesellschaftsmitglieder). 
Anhand der Kriterien für eine Basisinnovation läßt sich erkennen, daß es sich bei den 
Kondratieffzyklen nicht ausschließlich um ökonomische Phänomene handelt, deren 
Erklärung in den Verantwortungsbereich der Konjunkturforschung fallen. Wirtschaft 
und Gesellschaft können aufgrund der engen Verflechtungen nicht als autark betrachtet 
werden. Vor diesem Hintergrund repräsentiert ein Kondratieffzyklus stets auch einen 
Reorganisationsprozeß der gesamten Gesellschaft (vgl. Nefiodow 1997a, S. 4). In den 
letzten 250 Jahren konnten fünf Kondratieffzyklen empirisch nachgewiesen werden. 
Derzeit befinden wir uns im fünften Zyklus, der wesentlich von der Entwicklung, 
Diffusion und Anwendung der Informationstechnik geprägt ist (vgl. Abb. 2-1). 
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Abb. 2-1: Die langen Wellen der Konjunktur, ihre Basisinnovationen und 
Wachstumsgrundlagen 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Nefiodow (1997, S. 3) 
Die Erfahrungen der Vergangenheit (bisherige Kondratieffzyklen) zeigen, daß stets 
diejenigen Volkswirtschaften erfolgreich waren, die sich den Herausforderungen 
stellten und die entsprechenden gesellschaftlichen Strukturen schafften. Ungeachtet der 
aktuellen Entwicklung war der wirtschaftliche Aufschwung von Japan in den 70er und 
80er Jahren wesentlich durch die Pionierrolle des Landes bei den Investitionen in 
Informations- und Kommunikationstechnologien geprägt. Parallel dazu bildet der 
derzeitige Zyklus auch die Basis für den sechsten Kondratieffzyklus. Nefiodow (1997b, 
S. 279ff.) sieht in folgenden Märkten potentielle Kandidaten für den neuen langen 
Aufschwung im nächsten Kondratieffzyklus: Informationsmarkt, Umweltmarkt, Markt 
für Biotechnologie, Markt für optische Technologien und Solartechnik, Gesundheits-
markt. 
Obgleich sich beide Zyklen in einigen wesentlichen Punkten unterscheiden, haben sie 
eines gemeinsam: die Bedeutung von Information bzw. Wissen als Triebkraft für die 
gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwicklung bleibt unbestritten. Veränderungen 
zwischen dem fünftem und sechsten Kondratieff sieht Nefiodow im Rollenverständnis 
von Information bzw. Wissen. Im Vordergrund stehen derzeit die Rationalisierung gut 
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strukturierter Arbeitsabläufe, der computergestützte Umgang mit sicherem Experten-
wissen, die Optimierung von Energie- und Informationsflüssen in Organisationen sowie 
die Optimierung von Informationsflüssen zwischen Mensch und Maschine. Der sechste 
Kondratieff wird wesentlich davon geprägt sein, die Informationsströme zwischen 
Individuen und Organisationen produktiver und kreativer zu gestalten. Dabei liegen die 
Schwerpunkte – so die Prognose von Nefiodow – auf folgenden Bereichen: zentrale 
Rolle der psychosozialen Gesundheit, Optimierung von Informationsflüssen im 
Menschen, Optimierung von Informationsflüssen zwischen Menschen, Rationalisierung 
schlecht strukturierter Arbeitsabläufe, computergestützter Umgang mit ungenauem und 
paradoxem Wissen (vgl. Disch 1997, S. 218f., o.V. 1999, S. 34ff.). 
Bereits 1969 prognostizierte Drucker den gesellschaftlichen Strukturwandel hin zur 
„Knowledge society“. Dabei liegt der entscheidende Erfolgsfaktor der wirtschaftlichen 
und sozialen Entwicklung einer Gesellschaft (und damit auch einer Volkswirtschaft) 
darin, praxisrelevantes, anwendungsorientiertes wissenschaftliches Wissen systematisch 
zu produzieren. Auf ähnlichen Prämissen basiert Bells Konzeption der post-industriellen 
Gesellschaft. Der Fokus liegt überwiegend auf dem Konstrukt des wissenschaftlich-
technischen (theoretischen) Wissens, insbesondere in Hinsicht auf dessen Produktion, 
Transfer und Anwendung, was sich anhand von zwei Kontexten beschreiben läßt: 
− Entstehungskontext: Wissenschaftliches Wissen verkörpert zum einen die 
grundlegende Triebkraft des strukturellen Wandels in der Gesellschaft, insbeson-
dere der Volkswirtschaft (Wissen als Quelle für die gesellschaftliche Entwicklung 
und wirtschaftliches Wachstum). 
− Anwendungskontext: Zum anderen ist Wissen als Gestaltungsmittel des 
gesellschaftlichen Wandels anzusehen (Wissen als Instrument). 
Grundlegend für die Diskussion der Wissensgesellschaft ist es daher, beide Kontexte 
des wissenschaftlichen Wissens miteinander zu verknüpfen. Dies führt auch dazu, daß 
wissenschaftliches Wissen vielfältige Ausprägungen annimmt, eine trennscharfe 
Abgrenzung zwischen dem (theoretischen) Entstehungs- und dem (praktischen) 
Anwendungskontext nahezu unmöglich ist. Vielmehr haben beide Ausprägungen eines 
gemeinsam: Die Generierung von wissenschaftlichem Wissen steht immer stärker im 
unmittelbaren oder mittelbaren Zusammenhang mit der darauf basierenden Anwendung 
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bzw. Verwendung. Vor diesem Hintergrund erscheint es gerechtfertigt, Wissen als 
Quelle des gesellschaftlichen Wandels und als Mittel zu dessen Gestaltung zu 
charakterisieren: „It seems that to master all these consequences of knowledge, more 
knowledge is needed“ (OECD 1971, S. 34). 
Eine der Besonderheiten der Diskussion zur Herausbildung einer Wissensgesellschaft 
liegt darin, daß die Bedeutung von Wissen nicht erst seit kurzer Zeit anerkannt wird. 
Für erfolgreiches Handeln war schon jeher Wissen eine notwendige Voraussetzung, die 
Francis Bacon bereits 1598 wie folgt formulierte: „For knowledge itself is power.“ 
(„Wissen ist Macht“). Obgleich diese Aussage nicht per se gilt, läßt sich sie sich auf die 
wirtschaftliche Perspektive uneingeschränkt übertragen. Das Eigentum an und die 
Verfügbarkeit von Wissen bilden die Grundlage wirtschaftlicher Macht. „Wissen ist 
heute zum wahren Kapital einer hochentwickelten Wirtschaft geworden“ (Drucker 
1989, S. 218). 
Die Idee einer Wissensgesellschaft gründet sich aber auch auf die Beobachtung, daß 
der Bestand an Wissen in allen technischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen 
Handlungsfeldern in den letzten Jahrzehnten exponentiell gestiegen ist. Dies belegen 
zahlreiche Studien über die Zahl der Basistechnologien, die in einem Jahrzehnt 
entwickelt wurden, oder über die Erfindungen, die in einem Jahr zum Patent angemeldet 
wurden. Zum Wissensbestand einer Gesellschaft zählen allerdings nicht nur techno-
logische Entwicklungen (technisch-ökonomische Innovationen), sondern auch neue 
Ideen und Vorstellungen über die Verhaltensmuster und Organisationsprinzipien einer 
Gesellschaft (soziale bzw. institutionelle Innovationen) (vgl. RWI 2000, S. 3). Als 
weitere Indikatoren der Wissensgesellschaft führen z.B. Naisbitt 1984 und Kreibich 
1986 die zunehmende Wissensfragmentierung in Wissenschaft und Praxis an, die sich 
u.a. in sinkenden Halbwertzeiten der Wissensnutzung2, einhergehend mit einer 
abnehmenden Duplikationszeit der globalen Wissensbasis, manifestiert (vgl. z.B. 
Biedenkopf 1996, Götte/von Pfeil 1997). 
                                                 
2  Warnecke (1993, S. 106) definiert die Halbwertzeit des Wissens als zeitliche Dauer, in der die 
Relevanz und Gültigkeit des Wissens um die Hälfte entwertet wird. Bereits zwei Jahrzehnte früher 
führte Mertens (1974) aus Sicht der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung den Begriff der 
Verfallzeit des Wissens ein und legte damit die inhaltliche und begriffliche Grundlage für die 
später vielfach verwendete Aussage von der sinkenden Halbwertzeit des Wissens. 
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Trotz der uneingeschränkt beigemessenen Relevanz von Wissen besteht nach wie vor 
ein theoretisches Defizit hinsichtlich der Präzisierung des Begriffs. Insbesondere in den 
Wirtschaftswissenschaften erhält Wissen zumeist den Status einer exogenen Größe bzw. 
Variable („Black-box“-Ansätze) (vgl. Stehr 1994, S. 203). Wie auch Bell (1985) sieht 
Stehr (1994, S. 210) im (wissenschaftlichen) Wissen „die Grundlage und den Motor der 
fortschreitenden Modernisierung“. Übertragen auf die ökonomische Perspektive stellt 
Wissen die unmittelbare Produktivkraft dar und bildet die Basis für wirtschaftliches 
Wachstum. Doch die Wirtschaftswissenschaften wie auch andere Sozialwissenschaften 
– so die Kritik von Stehr – verschließen sich weitgehend einer systematischen Analyse: 
„ ... der Ökonom ... behandle ... Wissen ... als Selbstverständlichkeit, als externen Faktor 
oder schlicht als ‚black box’“(Stehr 1994, S. 228). 
Diese Kritik ist nur bedingt zutreffend. So widmete sich z.B. Machlup (1962, 1980) 
eingehend der Problemstellung, die volkswirtschaftliche Bedeutung von Wissen zu 
erfassen und analysierte darauf aufbauend Wissen selbst sowie die Prozesse der 
Produktion von Wissen. Ebenfalls betrachtete von Hayek in den beiden Aufsätzen 
„Economics and Knowledge“ (1936) und „The Use of Knowledge in Society“ (1945) 
der Fragestellung, ob und inwieweit Wissen gesellschaftlich verteilt werden kann: 
„The economic problem of society is thus...a problem of the utilization of knowledge 
which is not given to anyone in it’s totality“ (von Hayek 1945, S. 520). 
Der Wandel von der Industriegesellschaft zur post-industriellen Gesellschaft bzw. 
Wissensgesellschaft ist untrennbar mit der kontinuierlich zunehmenden Bedeutung des 
Produktionsfaktors bzw. der Ressource Wissen verbunden. „It may be premature to call 
our’s a ‘knowledge society’. So far we have only a knowledge economy“ (Drucker 
1993, S. 20, vgl. auch Wurzburg 1998). Daher hält in wirtschaftswissenschaftlichen 
Publikationen zunehmend der Begriff „Knowledge-based economies“3 Einzug.  
                                                 
3  Die OECD (1996, S. 7) definiert „Knowledge-based economies “ als: „ …economies which are 
directly based on the production, distribution and use of knowledge and information. This is 
reflected in the trend in OECD economies towards growth in high-technology investments, high-
technology industries, more highly skilled labour and associated productivity gains. … In this 
view, investments in research and development, education and training and new managerial work 
structures are key issues. In addition to knowledge investments, knowledge distribution through 
formal and informal networks is essential to economic performance. Knowledge is increasingly 
being codified and transmitted through computer and communication networks in the emerging 
‘information society’. Also required is tacit knowledge, including the skills to use and adapt 
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Auch wirkt sich der Übergang zur Wissensgesellschaft auf den Wettbewerb und dessen 
bestimmende Faktoren aus. Der Wettbewerb findet im Zeitalter der Wissens-
gesellschaft nicht mehr primär über den Preis statt, sondern immer stärker über die 
Faktoren Zeit, Qualität und Kundenorientierung – abstrakter formuliert: über den 
Umgang mit Wissen. Wissen wird somit zunehmend zu ‚dem’ Wettbewerbsfaktor. 
Nicht nur auf der Ebene des Wettbewerbs ist die veränderte Sichtweise erkennbar, auch 
fand eine Verschiebung hinsichtlich des Ergebnisses der Leistungserstellung statt. 
Lag der Schwerpunkt im Zeitalter der Industriegesellschaft primär darauf, materielle 
Güter zu produzieren, trägt der Output zunehmend immateriellen Charakter, der sich 
aus Information und Wissen zusammensetzt (vgl. Argyris 1991, S. 96). 
Drucker (1993) spricht von einem Transformationsprozeß jüngster Zeit und unterstellt, 
daß in den letzten Jahrhunderten drei fundamentale Veränderungen in Bezug auf die 
Betrachtung von Wissen stattfanden. Zunächst während der „Industriellen 
Revolution“ (1750-1880), als Wissen auf Werkzeuge, Produkte und Prozesse über-
tragen wurde (technisches bzw. technologisches Wissen). Darauf folgte der Zeitraum 
der „Produktivitätsrevolution“ (1880-1945), in dem Wissen als Generator für 
Produktivitätssteigerungen angesehen wurde. Wissen wurde primär auf die menschliche 
Arbeitsleistung angewandt. Im Mittelpunkt stand die Optimierung von Arbeitsabläufen 
(repetitive Tätigkeiten, fließbandförmige Arbeitsorganisation). Als Beispiel sei hier das 
Konzept der „wissenschaftlichen Betriebsführung“ von Taylor (1917) angeführt. Die 
aktuelle Sichtweise von Wissen bezeichnet Drucker als „Managementrevolution“ (seit 
1945) und sieht diese als wahrscheinlich letzte Phase in diesem Transformationsprozeß. 
Wissen wird auf Wissen angewandt und wird damit selbst zum Schlüsselfaktor 
wirtschaftlichen Erfolgs. 
Als Quellen wirtschaftlichen Wachstums wurden in der Vergangenheit primär zwei 
Faktoren angesehen: zum einen der quantitative Faktor, manifestiert durch den 
kontinuierlichen Anstieg der Weltbevölkerung bzw. der Anzahl Erwerbspersonen, zum 
anderen der qualitative Faktor, der darauf abstellt, daß durch „technischen Fortschritt“ 
das Qualifikationsniveau der Arbeitskräfte steigt. Malone (1995, S. 2) setzt sich kritisch 
mit dieser Sichtweise auseinander und leitet die Forderung nach dem effizienten 
                                                                                                                                               
codified knowledge, which underlines the importance of continuous learning by individuals and 
firms“. 
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globalen Umgang mit Wissen in Wirtschaft und Gesellschaft anhand von zwei 
Szenarien für die erste Hälfte des 21. Jahrhunderts ab. Er geht dabei von einem 
exponentiellen und asymmetrischen Bevölkerungs- und Wirtschaftswachstum in einer 
relativ konstanten Biosphäre aus. Im ersten Szenario steigt die Weltbevölkerung bis 
zum Jahr 2050 auf mehr als 15 Mrd. Menschen an und die weltweite Wertschöpfung 
steigt im Zeitraum von 1990 bis 2050 um das Achtfache auf ca. 200 Billionen US-
Dollar. Parallel dazu vergrößert sich die sog. Wohlstandsschere zwischen den 
hochentwickelten Industrieländern und den Entwicklungs- bzw. Schwellenländern. 
Nahezu 40 % der weltweiten Wertschöpfung entfällt auf nur 10 % der Welt-
bevölkerung, während über 50 % der Bevölkerung lediglich 10 % zur Güterproduktion 
und zum Konsum beitragen.  
Indes unterstellt das zweite Szenario sinkende Zuwachsraten im Bevölkerungs-
wachstum und geht für das Jahr 2050 von einer Weltbevölkerung von ca. neun 
Milliarden Menschen aus. Des weiteren liegt diesem Szenario ein Aufholprozeß der 
Entwicklungs- und Schwellenländer zugrunde, deren Bevölkerungsanteil im Jahr 2050 
ca. 40 % bei einem Anteil von ca. 30 % an der weltweiten Wertschöpfung beträgt. In 
den hochentwickelten Industrieländern verdoppelt sich im Zeitraum von 1990 – 2050 
die Bruttowertschöpfung pro Kopf. 
Ganz gleich welches Szenario tatsächlich eintritt, gefordert ist ein globales Umdenken, 
das sich in einer globalen Wissensstrategie  manifestiert. So argumentiert Malone 
(1995, S. 2): „All of this will require a worldwide effort to develop the cascade of 
knowledge to a high level of effectiveness. This cascade is the discovery, integration, 
dissemination, and application of knowledge about the nature and interaction of matter, 
energy, living organisms, information, and human behavior. … New modes of 
communication and co-operation will have to be forged among government, business 
and industry, higher education, and private organizations – and between industrial and 
developing countries“. Eine solche globale Wissensstrategie fokussiert darauf, daß 
Wissen und Technologien (i.e.S. technisches bzw. technologisches Wissen) die 
zentralen Werttreiber darstellen und als wichtigste Akzeleratoren des wirtschaft-
lichen Wachstums gelten. Die Ressource Wissen im Zeitalter der Wissensgesellschaft 
kontinuierlich zu fördern und zu nutzen, ist demnach nicht nur Individuen und 
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Unternehmen vorbehalten sondern auch originäre Aufgabe des Staates (z.B. durch 
Investitionen in Forschung und Bildung). 
Aber nicht nur die Wissenschaft, sondern auch die Praxis setzt sich zunehmend mit der 
besonderen Bedeutung von Wissen für unternehmerische Wertschöpfungsprozesse 
auseinander. Zahlreiche Studien (z.B. APQC 1996, Fraunhofer-IAO 1997, ILOI 1997) 
kommen übereinstimmend zum Ergebnis, daß im bewußten Umgang mit Wissen die 
entscheidende Herausforderung für Unternehmen in den nächsten Jahren liegt. Unter 
primär pragmatischen und unternehmensspezifischen Gesichtspunkten entwickelte eine 
Vielzahl von Unternehmen Verfahren und Konzepte zur systematischen Analyse, 
Sicherung und Verbesserung der im Unternehmen vorhandenen Wissenspotentiale. In 
den meisten Ansätzen liegt der Fokus auf der operativen Ebene. Vielfach wurden sog. 
Wissensdatenbanken, Kommunikations- und Interaktionsplattformen, Wissens-
netzwerke sowie intranetbasierte Unternehmensportale angelegt (vgl. u.a. Chase 1997, 
Brand 1998, Pan/Scarbrough 1998, Beuthner 1999, o.V. 2000b)4. Andere Unter-
nehmen, z.B. Nokia, nahmen Veränderungen in Organisationsstrukturen (Restruktu-
rierung der Organisation von hierarchischer Struktur in Netzwerkstruktur) vor, um dem 
besonderen Stellenwert von Wissen innerhalb der Organisation gerecht zu werden. 
Einen weiteren Schwerpunkt bilden Ansätze zur Bewertung von Wissen bzw. der 
immateriellen Vermögensgegenstände des Unternehmens. So entwickelten z.B. 
SKANDIA (ICN – Skandia Knowledge Navigator) (vgl. Skandia 1994, 1995) und Dow 
Chemical (IAM – Intellectual Asset Management) (vgl. Lloyd 1996, S. 576) 
Bewertungsmodelle für das im Unternehmen vorhandene Wissen. 
Als weiterer Indikator für die zunehmende Bedeutung von Wissen in der Gesellschaft 
kann die Vielzahl der oftmals synonym in der Sprache verwendeten Begriffe für 
„Wissen“ angesehen werden5 (vgl. z.B. Venzin/von Krogh/Roos 1998, S. 55). Begriffe 
wie Daten, Information, Wissen, Können, Handeln, Kompetenz, Lernen, Transfer, 
Diffusion, Innovation etc. stehen zwar in einem engen inhaltlichen und sprachlichen 
                                                 
4  Als Beispiele seien angeführt: KnowledgeSpace (Arthur Andersen), KnowledgeXchange 
(Accenture), BRAIN (Roland Berger), Microreplication (3M), K’Netix (Buckman Laboratories), 
Valuing ICL Knowledge (ICL), Virtual Network (BP), ExecNet (Glaxo Wellcome), IMAGE – 
Information Management and Group Effectiveness (Zeneca). 
5  So enthält z.B. der Sprachwortschatz der Eskimos ca. 40 verschiedene Wörter für Schnee, einem 
der wichtigsten Bestandteile im Leben der Eskimos. Gerade aufgrund der hohen Bedeutung ist eine 
genaue Unterscheidung, um welche Art (Kategorie) von Schnee es sich handelt, wichtig, 
manchmal überlebenswichtig (vgl. Venzin/von Krogh/Roos 1998, S. 47). 
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Zusammenhang, erlauben aber weitestgehend keine synonyme Verwendung. Trotz der 
Vielzahl der Begriffe liegt gerade die Besonderheit von Wissen darin, daß sich genau 
die o.g. Begriffe nicht zur umfassenden Beschreibung der Bedeutung von Wissen 
eignen. 
Die aus der steigenden Bedeutung von Wissen resultierenden Schlußfolgerungen für 
Gesellschaft und Wirtschaft und die sich darin befindlichen Institutionen faßt Stehr 
(1994, S. 18) wie folgt zusammen: „Es liegt in der Tat auf der Hand, daß Wissenschaft 
und Technik unsere sozialen Institutionen grundlegend verändern; die Arbeit, das 
Erziehungswesen, die Politik, die Wirtschaft, der Alltag, die physische und kulturelle 
Reproduktion sind betroffen. Im Grunde gibt es kaum soziale, wirtschaftliche und 
kulturelle Verhältnisse, die gegen wissenschaftliches Wissen immun sind“. 
Der nachfolgende Abschnitt beleuchtet einige Entwicklungstendenzen der 
unternehmensrelevanten Makro- und Mikroumwelt sowie Veränderungen innerhalb von 
Organisationen, die im engen Zusammenhang mit dem gestiegenen Stellenwert von 
Wissen in Wirtschaft und Gesellschaft stehen. 
 
2.2. Entwicklungstendenzen der unternehmensrelevanten Makro- und 
Mikroumwelt und Veränderungen innerhalb von Organisationen 
Der strukturelle Wandel von der Industrie- zur Informations- bzw. Wissensgesellschaft 
durchzieht sich durch alle gesellschaftlich und wirtschaftlich relevanten Bereiche, 
sowohl in der Makro- als auch in der Mikroumwelt von Unternehmen und läßt sich 
anhand rein ökonomischer Entwicklungen und technologischer Veränderungen nur 
bedingt beschreiben. Wissen gilt dabei übereinstimmend als Haupttriebkraft des 
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Strukturwandels. Daraus resultiert eine 
grundlegende Re-Konfiguration aller wirtschaftlichen und gesellschaftlichen 
Strukturen, die sich in nicht unerheblichen Maße auf Unternehmen auswirken. 
Insbesondere die Komplexität und die Geschwindigkeit der Entwicklungen stellen 
bedeutendende Herausforderungen für die Wissenschaft und die Unternehmenspraxis 
dar. Nachfolgende Tab. 2-2 vermittelt einen Überblick über zentrale Entwicklungs-
tendenzen der Makroumwelt (externe Einflußgrößen) und der Mikroumwelt (Verhalten 
der Markteilnehmer) von Unternehmen sowie über einige unternehmensinterne 
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Veränderungen, die in einem engen Zusammenhang mit der steigenden Bedeutung von 
Wissen stehen. 
Tab. 2-2: Entwicklungstendenzen der Makro- und Mikroumwelt von Unternehmen 
und Veränderungen in Unternehmen 
 Entwicklungstendenzen 
Makroumwelt 
− Ökonomische Entwicklungen 
− Soziodemographische und -kulturelle Entwicklungen 
− Technologische Entwicklungen 
− Politisch-rechtliche Entwicklungen 
Mikroumwelt 
− Entwicklungen im Herstellerverhalten 
− Entwicklungen im Konsumenten- bzw. Verbraucher-
verhalten 
− Entwicklungen im Wettbewerbsverhalten 
Unternehmensperspektive 
− Veränderungen in Organisationsstrukturen 
− Steigende Zahl von „Wissensarbeitern“ 
− Wissen als Wettbewerbsfaktor, Kapital und 
ökonomisches Gut 
 
2.2.1. Entwicklungstendenzen der Makroumwelt 
Der nachfolgende Abschnitt widmet sich der Beschreibung und Analyse von 
Entwicklungstendenzen der ökonomischen, sozio-demographischen und sozio-
ökonomischen, technologischen und politisch-rechtlichen Umwelt, die in einem engen 
Zusammenhang mit der steigenden Bedeutung von Wissen in Wirtschaft und Gesell-
schaft stehen (vgl. Abb. 2-2). Dabei gilt es zu beachten, daß zwischen den einzelnen 
Umweltbereichen enge Verknüpfungen bzw. Interdependenzen bestehen. Daneben 
beeinflussen auch sozio-kulturelle und ökologische Veränderungen die unternehmens-
relevante Makroumwelt; sie werden aber an dieser Stelle nicht näher betrachtet. 
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Abb. 2-2: Einflußbereiche der unternehmensrelevanten Makroumwelt 
 
2.2.1.1. Ökonomische Entwicklungen 
Geprägt vom einem tiefgreifenden Strukturwandel verlief in den letzten Jahren die 
wirtschaftliche Entwicklung der hochentwickelten Industrieländer. Nachfolgende 
Ausführungen zielen darauf ab, den Strukturwandel anhand der Faktoren  
− zunehmende Wissensintensität der Wertschöpfung,  
− steigende wirtschaftliche Bedeutung des tertiären Sektors, insbesondere des 
Informations- und Kommunikationssektors (I+K-Sektor) und  
− fortschreitende Internationalisierung der Märkte und Globalisierung der 
Unternehmenstätigkeit 
zu skizzieren und einige Entwicklungstendenzen aufzuzeigen, aus denen zu ersehen ist, 
daß Wissen und der Umgang mit Wissen in Organisationen zum entscheidenden Faktor 
für die zukünftige wirtschaftliche Entwicklung (volkswirtschaftlich: kontinuierliches 
Wirtschaftswachstum; betriebswirtschaftlich: langfristige Wettbewerbsfähigkeit, 
Unternehmenserfolg) erwächst. 
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Entwicklungen 
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Charakteristisch für die wirtschaftliche Entwicklung der letzte Jahre ist die abnehmende 
Arbeits- und Kapitalintensität bei gleichzeitig zunehmender Wissensintensität der 
Wertschöpfung (vgl. z.B. Kommission für Zukunftsfragen 1997) (vgl. Abb. 2-3). 
Abb. 2-3: Die Bedeutungszunahme von Wissen im Rahmen der Wertschöpfung 
 
Quelle: in Anlehnung an Güldenberg (1998, S. 244), Pawlowsky/Bäumer (1996, S. 3) 
Zugleich steigt die Anzahl wissensintensiver im Vergleich zu arbeits- und kapitalin-
tensiven Unternehmen (vgl. z.B. Starbuck 1992). Parallel dazu geht der Anteil rein 
verarbeitender Tätigkeiten an der unternehmerischen Wertschöpfung im Vergleich zu 
wissensintensiven Tätigkeiten kontinuierlich zurück. Zahlreiche Unternehmen, deren 
Wertschöpfung im Zeitalter der Industriegesellschaft überwiegend in der Verarbeitung 
von Rohstoffen bestand, richten ihre Wertschöpfungsaktivitäten zunehmend auf 
„wissensintensive“ Tätigkeiten wie F&E, Marketing und Logistik aus. „In this 
century, developed economies have undergone a transformation from largely raw 
material processing and manufacturing activities to the processing of information and 
the development, application, and transfer of new knowledge. As a consequence, 
diminishing returns activities have been replaces by activities characterized by 
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knowledge-based industries“ (Teece 1998, S. 58). So konzentrieren sich Unternehmen 
wie Intel, NIKE und Alcoa primär auf Produktentwicklung, Forschung, Design und 
Marketing (vgl. Gertz 1998). Die klassische Produktion (arbeitsintensive Wert-
schöpfung) übernehmen Partnerunternehmen bzw. Auftragsproduzenten, die wiederum 
parallel auch für Wettbewerber arbeiten (vgl. Seifert 1996, S. 134). 
Die Verschiebung von der arbeitsintensiven zur wissensintensiven Wertschöpfung 
verdeutlicht Drucker (1992, S. 265) anhand dreier Beispiele: In der Halbleiterindustrie 
entfallen bei der Chipproduktion ca. 70 % der Wertschöpfung auf den Faktor Wissen, 
während der Anteil des Faktors Arbeit lediglich noch weniger als 12 % beträgt. Im 
Bereich der Pharmaindustrie beträgt der Wertschöpfungsanteil von Wissen durch-
schnittlich mehr als 50 %, der des Produktionsfaktors Arbeit ca. 15 %. Auch in der 
Automobilindustrie, einem klassischen Industriezweig der „Old Economy“, liegt der 
Anteil der Wertschöpfung, der dem Faktor Arbeit zuzurechnen ist, nur noch bei ca. 20 – 
25 %. 
Im Rahmen einer vom Fraunhofer-IAO (1997) durchgeführten Studie gab die Mehrzahl 
der befragten Unternehmen an, daß der Anteil von Wissen an der Wertschöpfung 
mehr als 50 % beträgt (vgl. Bullinger/Wörner/Prieto 1998, S. 21). Zu ähnlichen 
Ergebnissen kommt die empirische Untersuchung des ILOI (1997, S. 11ff.). Danach 
schätzten rund drei Viertel der Befragungsteilnehmer den Anteil an der Wertschöpfung, 
der auf die Ressource Wissen zurückgeht, auf mehr als 60 %, wobei die befragten 
Unternehmen mit einer weiteren Zunahme dieses Anteils rechneten. Allerdings gab 
knapp die Hälfte der Befragten auch an, daß sie lediglich 20 – 40 % des in ihrem 
Unternehmen verfügbaren Wissens tatsächlich nutzen. 
Mit der zunehmenden Wissensintensität der Wertschöpfung verschob sich das volks-
wirtschaftliche Sektorenmodell zugunsten des tertiären Sektors (Dienstleistungs- und 
I+K-Sektor) (vgl. Drucker 1993, BMWI 1997, OECD 1997, WORLD BANK 1998, IdW 
2000). Betrug in Deutschland der Anteil des Dienstleistungssektors an der Brutto-
wertschöpfung im Jahr 1997 noch 67,8 % und der des I+K-Sektors 7,5 %, so erwartet 
das RWI (2000, S. 47ff.) für das Jahr 2010 einen Bruttowertschöpfungsanteil von 72,9 % 
bzw. 8,8 %. Im gleichen Zeitraum sinkt der Anteil des Produzierenden Gewerbes an der 
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Wertschöpfung von 30,9 % (1997) auf 27,2 % (2010) und der des primären Sektors von 
1,3 % (1997) auf 0,7 % (2010) (vgl. Abb. 2-4). 
Abb. 2-4: Die Anteile der Wirtschaftsbereiche an der Bruttowertschöpfung 
 
Quelle: eigene Darstellung, Datenbasis: RWI (2000, S. 46) 
Obgleich sich in den letzten Jahren die Dynamik des wirtschaftlichen Wachstums in 
Deutschland – wie auch in vielen anderen hochentwickelten Industrieländern – 
sektorübergreifend verlangsamte, holte der Dienstleistungssektor den Produktivitäts-
rückstand gegenüber dem industriellen Sektor komplett auf (vgl. Klodt 1998, S. 396). 
Maßgeblich trug dazu die zunehmende Diffusion leistungsfähiger Informations- und 
Kommunikationstechnologien im Dienstleistungssektor bei. Eine weitere Ursache ist 
darin zu sehen, daß sich innerhalb des tertiären Sektors neue Branchen und Märkte 
herausgebildet haben, deren Wertschöpfung primär aus der Generierung, Verarbeitung 
und Bereitstellung von Wissen resultiert. 
Nach Berechnungen des RWI (2000, S. 47ff.) weist der I+K-Sektor (aggregiert als 
Querschnittssektor aus ausgewählten Wirtschaftszweigen des Produzierenden Gewerbes 
und der Dienstleistungsbereiche)6, für den Zeitraum 2000 – 2010 mit einer jahres-
                                                 
6 Der I+K-Sektor auf der Basis der Zweistellerebene der VGR umfaßt das Verlags- u. 
Druckgewerbe, Vervielfältigung, die Herstellung von Büromaschinen, DV-Geräten und -
Einrichtungen, die Rundfunk-, Fernseh- und Nachrichtentechnik, die Nachrichtenübermittlung, die 
Datenverarbeitung und Datenbanken sowie den Bereich Kultur, Sport, Unterhaltung (vgl. RWI 
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durchschnittlichen Wachstumsrate von 3,4 % (Bruttowertschöpfung in Preisen von 
1995) eine deutlich höhere Wachstumsrate auf als im gesamtwirtschaftlichen 
Durchschnitt (2,1 %). In diesem Zeitraum steigt die Bruttowertschöpfung im I+K-
Sektor von 295 Mrd. DM auf 412 Mrd. DM. Dies entspricht ca. ein Drittel der 
Wertschöpfung im Produzierenden Gewerbe insgesamt (vgl. Tab. 2-3). 
Tab. 2-3: Die voraussichtliche Entwicklung der Bruttowertschöpfung nach 
Wirtschaftsbereichen in Deutschland 
 Bruttowertschöpfung in Preisen von 1995 
(in Mill. DM)  
jahresdurch. 
Veränderungs-
rate (in %) 
 1997 2000 2005 2010 2000/2010 
I+K Sektor 261.310 295.195 348.224 411.742 3,4 
      
Landwirtschaft 45.040 45.185 43.612 42.213 - 0,7 
Produzierendes 
Gewerbe 
1.060.080 1.113.088 1.180.391 1.274.115 1,4 
Dienstleistungs-
bereiche  
2.311.660 2.515.502 2.836.561 3.207.281 2,5 
 Preisindex der Bruttowertschöpfung  
(1995 = 100) 
 
I+K Sektor 98,5 104,7 113,6 120,7 1,4 
      
Landwirtschaft 98,4 98,9 98,6 97,7 - 0,2 
Produzierendes 
Gewerbe 
100,6 106,0 114,2 120,9 1,3 
Dienstleistungs-
bereiche  
101,2 108,9 119,9 128,6 1,7 
 
Quelle: RWI (2000, S. 48) 
Wissen erwächst zur strategischen Ressource einer Volkswirtschaft, weil die Wissens-
intensität der Güter und Dienste maßgeblich zu deren Markterfolg beiträgt (vgl. z.B. 
Drucker 1993, Kommission für Zukunftsfragen 1997). Aus Abb. 2-5 wird deutlich, daß 
in allen betrachteten Ländern die jahresdurchschnittliche Wachstumsrate der 
„Knowledge-based industries7“ die der Gesamtwirtschaft überstieg. 
                                                 
7  Die OECD (1996) definiert „Knowledge-based economies“ allgemein als: „ …economies which 
are directly based on the production, distribution and use of knowledge and information“. In den 
OECD-Studien (1999a, 1999b) werden folgende Bereiche unter „Knowledge-based industries“ 
subsumiert: Community, social and personal services; finance, insurance and other business 
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Abb. 2-5: Vergleich der jahresdurchschnittlichen Wachstumsraten der Volks-
wirtschaft und der „Knowledge-based industries“ in ausgewählten 
Ländern von 1985 bis 1996 (in %) 
 
Quelle: eigene Darstellung, Datenbasis: OECD (1999b, S. 49) 
Den hohen Stellenwert und die steigende Bedeutung der Ressource „Wissen“ an der 
gesamtwirtschaftlichen Wertschöpfung verdeutlicht auch Abb. 2-6, in der die Anteile 
der Sachgüterinvestitionen und die Anteile der Investitionen in „Wissen“ gegenüber-
gestellt sind. Im OECD-Durchschnitt lag im Jahr 1995 der Anteil der Investitionen in 
„Wissen“ (Forschung und Entwicklung, Software, öffentliche Ausgaben für Bildung) 
am Bruttosozialprodukt bei ca. 8 % und damit genauso hoch wie der Anteil von 
Investitionen im Maschinen und Anlagen. Sofern noch die privatwirtschaftlichen 
Ausgaben für Aus- und Weiterbildung sowie Training berücksichtigt werden, steigt der 
Anteil sogar auf ca. 10 %. Allein im Jahr 1995 betrug in Deutschland der Anteil der 
Ausgaben für Bildung 3,95 % (nur öffentliche Ausgaben sind hier berücksichtigt), für 
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Forschung und Entwicklung 2,05 % und für Software 1,0 % (vgl. OECD 1999b, S. 9). 
Für die nächsten Jahre erwartet die OECD einen weiterhin steigenden Anteil der 
Investitionen in „Wissen“ am Bruttosozialprodukt (vgl. OECD 1999b, S. 7). 
Abb. 2-6: Der Anteil der Sachgüterinvestitionen und der Investitionen in „Wissen“ 
am Bruttoinlandsprodukt (1995) (in %) 
 
Quelle: eigene Darstellung nach OECD (1999b, S. 9) 
Als weitere Bestimmungsfaktoren des wirtschaftlichen Strukturwandels gelten die 
fortschreitende Internationalisierung der Märkte und die Globalisierung der 
Unternehmenstätigkeit, woraus grundlegende Veränderungen in den Prozessen der 
internationalen Arbeitsteilung resultieren (vgl. z.B. Thurow 1996, S. 169ff., Pawlowsky 
1998, S. 10f., Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 22f., umfassend dazu : Müller/Kornmeier 
2001). Fand der Wettbewerb bislang überwiegend auf regionaler bzw. nationaler Ebene 
statt, so stehen zunehmend regional, national und international aktive Unternehmen 
miteinander in Konkurrenz. Infolge der Globalisierung der Unternehmenstätigkeit 
ändern sich Marktprofile, und die Intensität des Wettbewerbs nimmt zu. 
Nach der Gruppe von Lissabon (1997, S. 50) bezeichnet das Konstrukt Globalisierung 
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netzwerke. Maßgebliche Kriterien sind dabei die Reichweite und die Intensität des 
Prozesses unter Berücksichtigung regionalspezifischer Differenzierungen. Bea (1997, S. 
419) beschreibt den Trend zur Globalisierung anhand folgender vier Entwicklungen : 
− Politik: Staatsgrenzen verlieren zunehmend an Bedeutung. Der Zusammenbruch 
des sozialistischen Wirtschafts- und Gesellschaftssystems hat entscheidend dazu 
beigetragen, daß sich die Bewegungsfreiheit auf der Welt erheblich erhöhte. 
− Technik: Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien und -
systeme ermöglichen nahezu grenzenlosen Informations- und Wissensaustausch 
und fördern die schnelle Verbreitung von Ideen, Produkten und Dienstleistungen. 
− Gesellschaft: Traditionen und soziale Bindungen rücken in den Hintergrund, was 
zu einem Anstieg der geographischen, mentalen und emotionalen Mobilität der 
Menschen führt. 
− Wirtschaft: Weltweite Anstrengungen zur Deregulierung auf Güter- und 
Kapitalmärkten und zur Liberalisierung des Handels fördern den Trend zum 
grenzenlosen Weltmarkt. Stellvertretend seien hier die Bemühungen angeführt, 
die nationalen Kapitalmärkte aufeinander anzupassen, so daß ein weltweiter 
Handel mit Kapitalgütern „rund um die Uhr“ möglich wird (z.B. der 24-Stunden-
Handel aller wichtigen Indizes und Wertpapiere sowohl auf den Kassa- als auch 
auf den Terminmärkten). 
Als Akzeleratoren der fortschreitenden Globalisierung führen Müller/Kornmeier 
(2001, S. 29) an: 
− Sinkende Nachfrage auf den Binnenmärkten, Marktsättigungserscheinungen auf 
Massenmärkten, 
− Zunehmender Wettbewerbsdruck (z.B. in der Automobilindustrie oder im 
Lebensmitteleinzelhandel) aufgrund verkürzter Produktlebenszyklen und 
verlängerter Produktentwicklungszeiten („Time-to-market“), woraus ein 
intensiver Kosten- und Zeitwettbewerb resultiert (vgl. Naisbitt 1984, S. 24ff.). 
Nicht zuletzt drängen aufgrund des Aufholprozesses der Schwellenländer neue 
Wettbewerber in vielfach gesättigte Märkte ein. 
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− Vernetzung von Wertschöpfungsketten vor- und nachgelagerter Stufen 
(Beschaffungs- und Absatzmärkte) mittels moderner Informations- und 
Kommunikationssysteme. Dies führt dazu, daß die Kosten und der Zeitaufwand 
für den Transport von Produkten und Dienstleistungen – vor allem aber für den 
Transfer von Informationen und Wissen – erheblich sinkt. 
Vor dem Hintergrund der fortschreitenden Globalisierung stehen Unternehmen vor der 
Herausforderung, ihre Wettbewerbsstrategien neu zu definieren und ihre Wert-
schöpfungsprinzipien zu überdenken. Aufgrund der nahezu uneingeschränkten 
Mobilität von Wissen erwächst auch die Notwendigkeit, Wissen als Wettbewerbsfaktor 
anzuerkennen. Dies resultiert nicht zuletzt aus der wachsenden Freizügigkeit von Ideen, 
Kapital und Personen, die in abstrahierter Form unter Wissen subsumiert werden 
können. 
Den Zusammenhang zwischen der Globalisierung der Unternehmenstätigkeit und der 
steigenden Bedeutung von Wissen für die Wertschöpfung verdeutlichen zwei parallel 
verlaufende Entwicklungen: zum einen werden „wissensarme Prozesse“ (physische 
Produktion) in Entwicklungs- und Schwellenländer verlagert, um Kostenvorteile zu 
nutzen, zum anderen werden „wissensintensive Prozesse“ der Wertschöpfung (z.B. 
F&E, Marketing) in den hochindustrialisierten Ländern „zentralisiert“. Es gilt daher, 
Standortentscheidungen unter Wissensgesichtspunkten zu treffen, wobei eine 
räumliche Trennung zwischen der eigentlichen Produktionsstätte und dem Ort der 
Führung und Leitung des Unternehmens stark zunehmen wird. 
Zum wirtschaftlichen Strukturwandel trugen und tragen insbesondere moderne und 
leistungsfähige Informations- und Kommunikationssysteme  bei, die schnelle 
Interaktionen und Transaktionen begünstigen, dynamische Marktveränderungen 
induzieren und zu einem erheblichen Anstieg der Innovationsgeschwindigkeit führen. 
Darüber hinaus bildet die Diffusion und Weiterentwicklung der Informations- und 
Kommunikationstechnologien die Grundlage dafür, daß sich neue Märkte und neue 
Formen des Wettbewerbs herausbilden. 
Nach einer Studie im Auftrag des BMWI (2001) wird die Informationswirtschaft 
(einschließlich Informationstechnik und Telekommunikation) als entscheidender 
Impulsgeber für Wachstum und Beschäftigung in der Gesamtwirtschaft angesehen, da 
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sie sich langfristig zum größten deutschen Wirtschaftsbereich entwickelt. Allein im Jahr 
2000 waren in Deutschland ca. 794.000 Personen in den Bereichen Informationstechnik 
(445.000) und Telekommunikation (349.000) beschäftigt, die durchschnittliche 
Wachstumsrate der Beschäftigung der letzten drei Jahre betrug 4 %. Dennoch fehlen 
allein in Europa derzeit ca. 14,5 Mio. Arbeitskräfte in diesem Bereich, wobei die Zahl 
bis zum Jahr 2003 auf nahezu 22 Mio. ansteigen kann (vgl. BMWI 2001, S. 3).Die 
Informationswirtschaft weist folgende Charakteristika auf (vgl. BMWI 2001, S. 32): 
− Sie zählt bereits heute zu den fünf größten Wirtschaftsbereichen mit 
überproportionalem Wachstum (vgl. auch Nefiodow 1997). 
− Sie hat weitreichende Auswirkungen auf viele andere Branchen. 
− Sie treibt die Globalisierung der Märkte voran. 
− Sie gilt als Fundament für eine neue Unternehmenskultur und flexiblere 
Arbeitsformen. 
− Sie hat nicht unerheblichen Einfluß auf alle gesellschaftlichen Lebensbereiche. 
Einhergehend mit der Diffusion der neuen Informations- und Kommunikations-
technologien bildeten sich neue Märkte heraus, vor allem im Bereich E-Commerce 
(vgl. z.B. Thome/Schinzer 1997). Allein das weltweit über das Internet abgewickelte 
Volumen des Warenumsatzes soll nach Prognosen von Albers/Peters (1997, S. 69) für 
das Jahr 2001 mehr als 400 Mrd. DM betragen. Obgleich die Schätzungen für das 
weltweite Marktvolumen z.B. für E-Commerce nicht unerheblich schwanken – für das 
Jahr 2003 differieren die Schätzungen zwischen 963 Mrd. US-$ (AMR) und ca. vier 
Bill. US-$ (Forrester Research), was primär auf unterschiedliche Definitionen des E-
Commerce zurückzuführen ist – haben sich die neuen Märkte – oft auch als „New 
Economy“ bezeichnet – mittlerweile fest im Wirtschaftsleben etabliert (vgl. BMWI 
2001, S. 201ff.).  
Bei der Frage zum Umfang und zur Abgrenzung der Informationswirtschaft 
bestehen unterschiedliche Auffassungen. Im Schlußbericht der Enquete-Kommission 
des Deutschen Bundestages „Zukunft der Medien in Wirtschaft und Gesellschaft“ 
werden fünf Betrachtungsweisen unterschieden (vgl. Deutscher Bundestag 1998, S. 
37ff.): 
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− Die produktions- oder outputorientierte Betrachtung der Informations-
wirtschaft definiert den I+K-Sektor über bestimmte Güter und Dienstleistungen. 
In einer engeren Abgrenzung zählen dazu: (1) die Medien (Unternehmen, die 
Druckmedien oder elektronische Medien herstellen oder vertreiben), (2) die 
Informations-, Medien- und Kommunikationstechnik (Unternehmen, die Geräte 
der Unterhaltungselektronik oder Nachrichtentechnik, Büromaschinen oder 
Datenverarbeitungseinrichtungen sowie fotomechanische oder chemische 
Produkte herstellen, (3) die Informations- und Kommunikationsdienstleistungen 
(Unternehmen, die Datenverarbeitungs-Software oder –Dienstleistungen, 
Telekommunikationsdienste oder Postdienste anbieten). 
− Die OECD/ICCP (1991) wählt eine deutlich weitere Abgrenzung. Danach zählen 
zur Informationswirtschaft alle sogenannten Informationsgüter, zu denen sowohl 
die Informationen selbst als auch die zu ihrer Erstellung oder Verteilung 
notwendigen Mittel gerechnet werden. So gehört sowohl die Meß-, Steuerungs- 
und Regelungstechnik einschließlich der Medizintechnik als auch die nicht-
technische Kommunikation (Marktforschung, Rechts- und Unternehmensberatung 
sowie Aus- und Weiterbildung) zur Informationswirtschaft. 
− Aus der beschäftigungsorientierten Perspektive wird die Bedeutung des I+K-
Sektors über den Anteil der Informationsberufe bzw. -tätigkeiten bestimmt. 
Danach zählen u.a. auch Lehrer und Beschäftigte der öffentlichen Verwaltung zu 
den Informationsberufen. 
− Die anwendungsorientierte Sichtweise geht davon aus, wie hoch der Anteil der 
industriellen und außerindustriellen Arbeitsplätze ist, an denen Computer oder 
computergestützte Maschinen verwendet werden. 
− Im Sinne der gesamtwirtschaftlichen Perspektive steht die Frage nach den 
Wachstums- oder Produktivitätseffekten durch den Einsatz von Informations- und 
Kommunikationstechniken im Mittelpunkt.  
Die verschiedenen Sichtweisen verdeutlichen die Abgrenzungsproblematik, die nicht 
nur für den Informations- und Kommunikationssektor zutrifft, sondern insbesondere 
auch auf die zugrundeliegenden Konstrukte Wissen und Information. Nachfolgende 
Ausführungen fokussieren nicht direkt auf eine der o.g. Betrachtungsweisen, im 
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Mittelpunkt steht die nähere Beschreibung der zunehmenden Bedeutung von Wissen im 
Zusammenhang mit dem Informations- und Kommunikationssektor anhand 
ausgewählter Beispiele. 
Der Weltmarkt für Informationstechnik und Telekommunikation erreichte nach 
Berechnungen von EITO im Jahr 2000 ein Gesamtvolumen von ca. 3,4 Bill. DM. Davon 
entfielen auf Deutschland, dem weltweit drittgrößten Ländermarkt, rund 238 Mrd. DM, 
auf den größten Ländermarkt, die USA, ca. 1,19 Bill. DM. Im Vergleich zu den anderen 
westeuropäischen Ländern, den USA und Japan wird für die nächsten Jahre für 
Deutschland eine überdurchschnittliche Wachstumsrate erwartet. Wesentliche „Treiber“ 
des Wachstums sind die Bereiche Mobilfunk, neue Telekommunikationsdienste und 
Internet (vgl. BMWI 2001, S. 47ff.). 
McCume (1999, S. 10f.) führt aus, daß 1998 das weltweite Marktvolumen für 
Wissensmanagementsoftware  285 Mio. US-$ betrug und bis zum Jahr 2002 auf 1,6 
Mrd. US-$ ansteigen wird. Autark betrachtet widerspiegelt aber der Markt für die 
technische Infrastruktur nur bedingt die Wachstumsdynamik auf dem Gebiet von 
Wissensmanagement-Lösungen. Obgleich der Markt für Wissensmanagementsoftware 
eine höhere Wachstumsrate als der Markt für Service- und Beratungsleistungen zur 
Einführung von Wissensmanagement in Unternehmen aufweist, erscheint letzterer 
allein vom Umfang noch weitaus attraktiver. Schätzungen von Ovum zufolge beträgt 
das Marktpotential für Service- und Beratungsleistungen zur Implementierung von 
Wissensmanagement-Lösungen im Jahr 2002 ca. 5,1 Mrd. US-$ gegenüber 1,5 Mrd. 
US-$ im Jahr 1998 (vgl. o.V. 1998, S. 26). 
Die wirtschaftliche und technologische Bedeutung der Informations- und 
Kommunikationstechnik für Volkswirtschaften verdeutlicht die nachfolgende Abb. 2-7. 
Demnach schwankte im Jahr 1997 der Anteil der Ausgaben für Informations- und 
Kommunikationstechnik bezogen auf das Bruttoinlandsprodukt in den entwickelten 
Industrieländern zwischen vier und acht Prozent. Die Länder der EU gaben 1997 im 
Durchschnitt 5,9 % ihres Bruttoinlandsprodukts für Informations- und 
Kommunikationstechnik aus, der Durchschnittswert aller OECD-Länder betrug 1997 
sogar 6,9 %. Nach Berechnungen der OECD (1999b, S. 21) stiegen die Ausgaben seit 
1992 jahresdurchschnittlich um 6 %, bezogen auf alle OECD-Länder. 
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Abb. 2-7: Der Anteil der Ausgaben für Informations- und Kommunikationstechnik 
am Bruttoinlandsprodukt (1997) (in %) 
 
Quelle: eigene Darstellung, Datenbasis: OECD (1999a) 
Gemessen am Anteil der Informations- und Kommunikationsbranche am Bruttoinlands-
produkt liegt Deutschland noch weit hinter anderen Ländern zurück, weist allerdings 
gerade im Vergleich zu anderen westeuropäischen Industrieländern die höchste 
Zuwachsrate auf, was sich in der zunehmenden Bedeutung der Branche innerhalb der 
Volkswirtschaft manifestiert. Bezogen auf das Jahr 1999 liegt sie mit einem Umsatz-
anteil von 5,3 % (2000: 5,7 %) hinter dem Straßenfahrzeugbau (8,8 %), dem 
Maschinenbau (6,7 %) und der Elektrotechnik (6,6 %) bereits an vierter Stelle, noch vor 
dem Ernährungsgewerbe (5,2 %) und der Chemischen Industrie (4,9%) (vgl. BMWI 
2001, S. 49ff.). 
Dennoch verzeichnen gerade die USA seit Anfang der 90-er Jahre sinkende 
Wachstumsraten bei den Ausgaben für Informations- und Kommunikationssysteme. 
So lag die durchschnittliche Wachstumsrate in den 70-er Jahren noch bei ca. 16 % p.a., 
in den 80-Jahren immerhin bei 12 % und sank in den 90-er Jahren auf ca. 7 % p.a. 
zurück . Im Jahr 1999 betrug sie in den USA 8,1 %, in den westeuropäischen Ländern 
im Durchschnitt 12 % (vgl. OECD 1999b). Auch Stewart (1998, S. 37) analysierte die 
Entwicklung der Investitionsausgaben für Informationssysteme in den USA. Demnach 
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investierten amerikanische Unternehmen 1982 ca. 49 Mrd. US-$ in Computer- und 
Telekommunikationstechnik. 1987 betrug das Investitionsvolumen schon 86,2 Mrd. US-
$ und 1991 überstiegen die Investitionen in Informations- und Kommunikationstechnik 
mit 112 Mrd. US-$ erstmals die Ausgaben für Produktionstechnologien (107 Mrd. US-
$). 
Dennoch blieb die Produktivität des Informations- und Kommunikationssektors in den 
USA seit den 60er Jahren konstant (vgl. OECD 2000b). Strassmann (1997) kommt in 
seiner Produktivitätsstudie zum Ergebnis, daß keine direkte Korrelation zwischen der 
Höhe der Ausgaben für Informations- und Kommunikationssysteme und dem 
Unternehmenserfolg besteht. Offensichtlich hängt der effiziente Umgang mit Wissen in 
Unternehmen von einer qualitativen Komponente ab, die sich u.a. in den konti-
nuierlich steigenden Wachstumsraten im Bereich der IT-Beratungsleistungen und im 
Nachfrageüberhang nach qualifizierten Arbeitskräften in bestimmten Berufsfeldern, 
insbesondere im Dienstleistungs- sowie Informations- und Kommunikationssektor, 
manifestiert. 
Vor allem aber bestimmt die steigende Nachfrage nach hochqualifizierten Arbeits-
kräften zukünftig die weitere wirtschaftliche Entwicklung von Unternehmen und 
Volkswirtschaften im Zeitalter der Wissensgesellschaft. Diese und weitere soziodemo-
graphische sowie sozioökonomische Entwicklungen stehen im Mittelpunkt des 
folgenden Abschnitts. 
2.2.1.2. Soziodemographische und sozioökonomische Entwicklungen 
Neben ökonomischen Entwicklungen prägen vor allem soziodemographische und 
sozioökonomische Veränderungen den Übergang von der Industrie- zur Wissens-
gesellschaft. Bereits 1997 verwies Drucker darauf, daß sich soziodemographische und 
sozioökonomische Veränderungen in den nächsten Jahren gravierend auf die Volks-
wirtschaften der entwickelten Industrieländer auswirken. „The key factor for business 
will not be the overpopulation of the world, which we have been warned of these last 40 
years. It will be the increasing underpopulation of the developed countries – Japan and 
the nations of Europe and North America“ (Drucker 1997, S. 20). Der einzige 
komparative Wettbewerbsvorteil der entwickelten Industrieländer besteht darin, daß sie 
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über ein ausreichendes Arbeitskräfteangebot an „Wissensarbeitern“ verfügen, also einen 
quantitativen Vorteil haben (Anzahl der Wissensarbeiter, Anzahl der Universitäten und 
Studierenden gemessen an der Bevölkerung des jeweiligen Landes). In qualitativer 
Hinsicht (z.B. Qualifikationsniveau der Erwerbstätigen) unterscheiden sich die 
entwickelten Industrieländer nicht von den Entwicklungs- und Schwellenländern. Auch 
dort verfügen bestimmte Bevölkerungsgruppen über entsprechende Qualifikationen, 
indes nicht in der Anzahl wie in den Industrieländern. Zukünftig gilt es das Augenmerk 
darauf zu richten, den quantitativen Vorsprung in einen qualitativen Vorteil 
umzuwandeln, um damit systematisch die Produktivität der Ressource Wissen zu 
erhöhen (vgl. Drucker 1998, S. 10). Hieraus entwickelt sich ein Wettbewerb der 
entwickelten Industrieländer um die Ressource Wissen, der maßgeblich von der 
Bildungsinfrastruktur, der Lebensqualität und den Einkommensmöglichkeiten für die 
„Wissensarbeiter“ geprägt sein wird (vgl. z.B. Berger 1999, S. 2, OECD 2000b, S. 19). 
Für Deutschland zeichnen sich folgende soziodemographische und sozioökonomische 
Entwicklungstendenzen ab: Bis zum Jahr 2010 verändert sich die Einwohnerzahl in 
Deutschland kaum. Von 82,1 Millionen im Jahr 2000 geht die Bevölkerung bis 2010 auf 
80,8 Millionen zurück. Langfristig, bis zum Jahr 2039, sinkt die Einwohnerzahl auf 68,8 
Millionen (vgl. Tab. 2-4), während sich die Weltbevölkerung im gleichen Zeitraum 
nahezu verdoppelt. 
Eine weitere soziodemographische Veränderung betrifft die Anzahl und Größe der 
Privathaushalte. Während im Jahr 2000 ca. zwei Drittel der Deutschen in Ein- oder 
Zweipersonenhaushalten lebten, liegt die Schätzung für das Jahr 2020 bei knapp 75 % 
(vgl. Prognos 2000, S. 2). Trotz sinkender Bevölkerungszahl nimmt die Anzahl der 
Haushalte zu, wobei die mittlere Haushaltsgröße seit einigen Jahren rückläufig ist. 
Betrug die durchschnittliche Haushaltsgröße 1991 in Deutschland noch 2,3 Personen, 
sinkt sie nach Prognosen des Statistischen Bundesamtes bis zum Jahr 2020 auf 2,0 (vgl. 
Redwitz 1999, S. 262). 
Darüber hinaus verändert sich in den nächsten Jahren die Altersstruktur der 
Bevölkerung gravierend. Einhergehend mit der sinkenden Einwohnerzahl ist eine 
zunehmende Alterung der Gesellschaft zu beobachten, deren Ursache u.a. im 
kontinuierlichen Anstieg der Lebenserwartung liegt (vgl. IdW 2000, S. 13f.). So beträgt 
Die zunehmende Bedeutung von Wissen in Wirtschaft und Gesellschaft 
37 
der Bevölkerungsanteil der unter 20-jährigen im Jahr 2000 noch ca. 21 % und der Anteil 
der über 65-jährigen ca. 16 %. Bei sinkender Gesamtbevölkerung steigt der 
Bevölkerungsanteil der über 65-jährigen im Jahr 2039 auf knapp 31 %, während der 
Anteil der jungen Menschen (bis 20 Jahre) auf 15 % sinkt. Der Anteil der Bevölkerung 
im erwerbsfähigen Alter (20–65 Jahre), der das zukünftige Arbeitskräfteangebot 
bestimmt, verringert sich im Zeitraum von 2000 bis 2039 um mehr als 27 %. Parallel 
dazu steigt im gleichen Zeitraum der Bevölkerungsanteil der alten und älteren 
Menschen (über 65 Jahre) um über 55 % (vgl. Tab. 2-4). Die größten Zuwächse 
verzeichnet die Bevölkerungsgruppe der über 80-jährigen aufgrund der steigenden 
Lebenserwartung und der geburtenstarken Jahrgänge nach dem Zweiten Weltkrieg (sog. 
Nachkriegsgeneration). 
Neben der sinkenden Einwohnerzahl und der zunehmenden Alterung der Bevölkerung 
verschiebt sich auch die Alterstruktur der Erwerbspersonen in nicht unerheblichem 
Umfang. Im Jahr 2000 betrug der Anteil der Erwerbspersonen über 45 Jahre 41,6 % und 
steigt bis 2039 auf über 50 %, während der Anteil der jungen und jüngeren Erwerbs-
personen (20–45 Jahre) von 58,4 % im Jahr 2000 auf nur noch 49,6 % in 2039 
zurückgeht. Prognos (2000, S. 3) rechnet bis zum Jahr 2020 mit einem Rückgang der 
Erwerbspersonenzahl um ca. 1,8 Millionen. Damit läßt sich das langfristige Wirtschafts-
wachstum nicht mit einer konstanten Erwerbstätigenzahl sicherstellen. 
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Tab. 2-4: Die Entwicklung der Bevölkerung in Deutschland nach Altergruppen 








      abs.       in % 
 
2005 
      abs.       in % 
 
2010 
      abs.       in % 
 
2015 
      abs.       in % 
 
2020 
      abs.       in % 
 
2025 
      abs.       in % 
 
2030 
      abs.       in % 
 
2035 
      abs.       in % 
 
2039 
      abs.       in % 
0-5 3.665,7 4,46 3.271,9 4,01 3.113,3 3,85 3.103,4 3,90 3.034,9 3,89 2.805,5 3,68 2.540,7 3,44 2.336,2 3,28 2.241,1 3,26 
5-10 4.162,0 5,07 3.747,9 4,59 3.351,1 4,15 3.177,2 3,99 3.165,5 4,05 3.089,5 4,06 2.859,4 3,87 2.591,5 3,64 2.420,1 3,52 
10-15 4.824,8 5,87 4.245,0 5,20 3.827,3 4,74 3.415,5 4,29 3.239,7 4,15 3.220,1 4,23 3.143,4 4,26 2.909,7 4,09 2.693,0 3,91 
15-20 4.618,9 5,62 4.911,3 6,01 4.329,2 5,36 3.896,9 4,90 3.483,8 4,46 3.300,6 4,33 3.280,1 4,44 3.199,7 4,50 3.020,3 4,39 
20-25 4.518,0 5,50 4.742,0 5,81 5.031,8 6,23 4.439,4 5,58 4.006,6 5,13 3.588,1 4,71 3.404,8 4,61 3.381,8 4,75 3.331,3 4,84 
25-30 4.872,4 5,93 4.647,2 5,69 4.868,2 6,02 5.146,0 6,46 4.554,0 5,83 4.116,4 5,41 3.698,4 5,01 3.512,9 4,94 3.492,5 5,08 
30-35 6.815,3 8,30 4.957,5 6,07 4.729,8 5,85 4.937,0 6,20 5.212,3 6,67 4.615,9 6,06 4.178,7 5,66 3.758,8 5,28 3.593,1 5,22 
35-40 7.337,9 8,93 6.857,2 8,40 5.006,1 6,19 4.764,6 5,99 4.969,3 6,36 5.236,7 6,88 4.642,6 6,29 4.203,4 5,91 3.853,1 5,60 
40-45 6.459,4 7,86 7.326,6 8,97 6.851,8 8,48 5.003,6 6,29 4.763,4 6,10 4.962,0 6,52 5.228,9 7,08 4.636,4 6,51 4.284,4 6,23 
45-50 5.714,7 6,96 6.407,9 7,85 7.268,7 8,99 6.794,9 8,54 4.966,6 6,36 4.726,2 6,21 4.923,6 6,67 5.187,8 7,29 4.770,7 6,93 
50-55 5.008,9 6,10 5.623,5 6,89 6.309,4 7,81 7.153,0 8,99 6.691,1 8,57 4.892,2 6,42 4.657,4 6,31 4.850,9 6,82 5.043,0 7,33 
55-60 4.913,6 5,98 4.873,7 5,97 5.471,9 6,77 6.140,0 7,71 6.968,2 8,92 6.523,2 8,57 4.774,5 6,46 4.545,4 6,39 4.750,3 6,90 
60-65 5.704,6 6,95 4.685,9 5,74 4.665,8 5,77 5.236,8 6,58 5.888,1 7,54 6.692,3 8,79 6.277,2 8,50 4.596,6 6,46 4.287,2 6,23 
65- 13.521,4 16,46 15.354,8 18,81 15.994,7 19,79 16.395,8 20,60 17.153,7 21,96 18.380,7 24,14 20.247,8 27,41 21.464,2 30,16 21.020,3 30,55 
Gesamt: 82.137,6 100,00 81.652,4 100,00 80.819,1 100,00 79.604,1 100,00 78.097,2 100,00 76.149,4 100,00 73.857,5 100,00 71.175,3 100,00 68.800,4 100,00 
 
Quelle: eigene Darstellung, Datenbasis: BMBF (2000, S. 362f.) 
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Doch sind neben den Veränderungen in der Altersstruktur der Erwerbspersonen und 
Erwerbstätigen auch sektorale Verschiebungen zu verzeichnen, die sich primär auf die 
steigende Bedeutung von Wissen im Rahmen der Wertschöpfung zurückführen lassen. 
Mittelfristig, bis zum Jahr 2010, erwarten Prognos (2000) und das RWI (2000) keine 
signifikanten Änderungen auf dem deutschen Arbeitsmarkt, wohl aber weitere sektorale 
Verschiebungen bei der Erwerbstätigenzahl. Das RWI (2000, S. 51ff.) geht in seiner 
Prognose vom einem Beschäftigungsabbau vor allem im primären und sekundären 
Sektor aus. Im Bereich Landwirtschaft sinkt die Zahl der Erwerbstätigen jahres-
durchschnittlich bis 2010 um ca. 4,2 %, im produzierenden Gewerbe um 0,5 %. Parallel 
dazu erhöht sich die Erwerbstätigenzahl im Dienstleistungssektor im Jahresdurchschnitt 
um 0,4 %. Als Folge der sektoralen Verschiebungen bei der Erwerbstätigenzahl geht der 
Anteil des Produzierenden Gewerbes an der Gesamtzahl der Erwerbstätigen von 31,7 % 
im Jahr 1997 auf 29,5 %  im Jahr 2010 zurück, während der Anteil des Dienstleistungs-
sektors von 65,6 % (1997)auf 69,3 % (2010) und explizit der des I+K-Sektors von 
5,7 % auf 5,9 % ansteigt (vgl. Tab. 2-5). Unter der Annahme, daß die Beschäftigung im 
Dienstleistungs- und I+K-Sektor überwiegend einen engen Bezug zu Wissen aufweist, 
bleibt festzuhalten, daß mittlerweile mehr als 70 % der Erwerbstätigen „wissens-
intensive Tätigkeiten“ ausüben und der Anteil kontinuierlich zunimmt. Zu ähnlichen 
Ergebnissen kommt Stewart (1998, S. 71), der für die USA prognostizierte, daß im Jahr 
2000 nur noch 41 % der Beschäftigten konventionelle („wissensarme“) Tätigkeiten 
ausüben, während bei den anderen 59 % informationsbezogene („wissensintensive“) 
Aufgaben im Mittelpunkt der Tätigkeit stehen werden.  
Mittelfristig, bis zum Jahr 2020, erwartet Prognos (2000, S.3) einen Anstieg der 
Arbeitsplätze im tertiären Sektor um 2,5 Millionen gegenüber 2000, wobei vor allem 
in den Bereichen Informationswirtschaft, F&E sowie Beratungsdienstleistungen die 
meisten Arbeitsplätze entstehen. Im Gegensatz dazu sinkt die Erwerbstätigenzahl vor 
allem im industriellen Sektor. Bis zum Jahr 2020 gehen in der Bauindustrie und der 
Chemische Industrie ca. ein Drittel, im Maschinenbau und der Elektroindustrie gut ein 
Fünftel der Arbeitsplätze verloren.  
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Tab. 2-5: Die Entwicklung der Erwerbstätigenzahl im I+K-Sektor und nach 
Wirtschaftsbereichen in Deutschland 
 Erwerbstätige in Deutschland 
 in 1.000 Personen Anteile in % ∅-WR 
pro Jahr 
 1997 2000 2005 2010 1997 2010 2000/20
10 
I+K-Sektor 2.059 2.079 2.064 2.092 5,7 5,9 0,1 
Wirtschafts-
bereiche: 
       
Landwirtschaft 961 834 652 542 2,7 1,5 - 4,2 
Produzierendes 
Gewerbe 
11.374 11.046 10.523 10.481 31,7 29,5 - 0,5 
Dienstleistungs-
sektor 
23.529 23.764 24.059 24.651 65,6 69,3 0,4 
 
Quelle: eigene Darstellung, Datenbasis: RWI (2000, S. 52) 
Eine Beschäftigungszunahme  im tertiären Sektor ist nicht nur in Deutschland, sondern 
in nahezu allen Industrieländern zu verzeichnen. Die OECD (2000a, S. 92ff.) geht von 
der traditionellen Aufteilung der Volkswirtschaft in drei Sektoren – primärer, 
sekundärer und tertiärer Sektor – aus und spricht von einem säkulären Aufwärtstrend 
des Beschäftigungsanteils im Dienstleistungssektor. 
Nachfolgende Abb. 2-8 vermittelt einen Überblick über die Entwicklung der 
Beschäftigungsanteile  in den drei Sektoren für ausgewählte OECD-Länder im 
Zeitraum von 1984 bis 1998. Die Längsschnittsbetrachtung verdeutlicht die 
intersektoralen Verschiebungen der Beschäftigungsanteile zugunsten des tertiären 
Sektors bei einem kontinuierlichen Rückgang der Erwerbstätigkeit in der 
Landwirtschaft und im industriellen Bereich. Prognosen (vgl. z.B. OECD 2000a, 
Prognos 2000, RWI 2000) gehen davon aus, daß sich dieser Trend auch im neuen Jahr-
tausend fortsetzt. 
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Abb. 2-8: Die Entwicklung der sektoralen Beschäftigungsanteile in ausgewählten 
Ländern 
 
Quelle: eigene Darstellung, Datenbasis: OECD (2000a, S. 97) 
Für das Jahr 1998 errechnete die OECD, daß im tertiären Sektor im Durchschnitt 
doppelt so viele Erwerbstätige wie im primären und sekundären Sektor zusammen 
beschäftigt waren. In einigen Ländern sind nahezu 75 % der Arbeitsplätze im 
Dienstleistungssektor angesiedelt. Innerhalb des Dienstleistungssektors weisen die 
distributiven und sozialen sowie die unternehmensorientierten und freiberuflichen 
Dienstleistungen die höchsten Anteile an der Gesamtbeschäftigung auf (vgl. OECD 
2000a, S. 92). Auch die Kommission für Zukunftsfragen (1997, S. 29) prognostiziert 
langfristig einen Anstieg des Selbständigenanteils, insbesondere in hochqualifizierten 
Berufsgruppen. 
Eine Ursache besteht darin, daß „Wissen“ dem „Wissensarbeiter“ selbst gehört und 
somit in dem Grade mobil ist, wie die Person selbst ist. Vor diesem Hintergrund ist auch 
der Trend hinsichtlich Veränderungen in der Struktur der Beschäftigungsverhältnisse 
von „Wissensarbeitern“ zu erklären, wonach die Zahl der Festanstellungen abnimmt 
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und durch andere vertragliche Konstruktionen (Auftragnehmer, Berater, 
Teilzeitverträge, Joint-Ventures) ersetzt wird (vgl. Drucker 1998, S. 10). 
Henning/Isenhardt (1998, S. 18) sprechen dabei vom „Mikro-Unternehmer“ und neuen 
Berufsfeldern, die sich aus der fortschreitenden Diffusion moderner Informations- und 
Kommunikationstechnologien ergeben (z.B. Webdesigner) und deren 
Tätigkeitsspektrum überwiegend koordinierende Tätigkeiten beinhaltet (z.B. 
Generalunternehmer, „Hub-firm-Konzept“). 
Verschiebungen in den Beschäftigungsanteilen im volkswirtschaftlichen 
Sektorenmodell zugunsten des tertiären Sektors erklären aber nur bedingt die 
zunehmende Wissensorientierung einer Gesellschaft bzw. Wirtschaft. Darauf aufbauend 
argumentiert Drucker (1993), daß die traditionelle dreisektorale Differenzierung der 
Volkswirtschaft zunehmend obsolet wird. Er schlägt vor, zur Beschreibung der 
Wissensintensität einer Gesellschaft bzw. Wirtschaft das Verhältnis von „White-collar 
jobs“ („Wissensarbeiter“) zu „Blue-collar jobs“ in den Vordergrund zu stellen. Der 
kontinuierlich wachsende Anteil von „Wissensarbeitern“ kann als guter Indikator für 
den Anstieg des Qualifikationsniveaus der Bevölkerung (Erwerbstätige) angesehen 
werden. Nachfolgende Tab. 2-6 vermittelt einen Überblick über die Beschäftigungs-
struktur in ausgewählten OECD-Ländern für das Jahr 1998. 
Die Dynamik soziodemographischer Veränderungsprozesse und ihre Auswirkungen 
auf die Anforderungen an Erwerbstätige (Qualifikationsprofile) betont Pawlowsky 
(1994, S. 5): Sektorale Verschiebungen verlaufen so schnell, daß Erwerbstätige im 
Laufe ihres Arbeitslebens mehrfach Veränderungen in den Qualifikationen ausgesetzt 
sind (intragenerationaler Wandel der qualifikatorischen Anforderungen). Daher sollten 
sämtliche Aktivitäten von Unternehmen auf dem Gebiet der Aus- und Weiterbildung 
dieser Entwicklung Rechnung tragen. 
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Tab. 2-6: Der Beschäftigungsanteil im Dienstleistungssektor und die Berufsstruktur der Beschäftigung im Jahr 1998 (in %) 






















Deutschland 62,1 63,0 28,0 7,5 34,7 56,0 7,6 79,9 11,1 7,5 
Frankreich 70,7 61,7 28,9 7,8 29,2 67,0 3,5 76,2 11,9 9,7 
Großbritannien 71,0 69,9 22,8 8,1 39,2 52,3 8,6 82,4 9,1 7,9 
USA 73,8 63,3 22,8 13,9 34,2 56,2 9,5 73,6 11,0 15,4 
Kanada 71,4 66,0 23,1 10,9 34,9 56,8 8,2 81,2 9,8 11,0 
Korea 60,0 54,5 21,3 10,5 20,4 70,5 9,1 63,0 26,1 10,9 
OECD (∅) 63,5 59,6 31,1 9,2 27,6 64,2 8,3 77,7 12,7 9,7 
 
Quelle: eigene Darstellung, Datenbasis: OECD (2000a, S. 98) 
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Die skizzierten soziodemographischen Strukturänderungen, maßgeblich hervorgerufen 
durch die zunehmende Alterung der Bevölkerung, stellen Gesellschaft und damit auch 
Unternehmen vor weitere Herausforderungen. Mittel- und langfristig steigen die 
Beitragssätze für die Renten- und Krankenversicherung, was nicht nur bei Unternehmen 
zu erheblichen zusätzlichen Belastungen führt (vgl. Prognos 2000, S. 3). 
Darüber hinaus gehen die soziodemographischen Entwicklungen mit psycho-
graphischen Veränderungen einher, die sich u.a. im Wertewandel (z.B. im 
Freizeitverhalten) und im Einstellungswandel (z.B. Verhältnis zur Umwelt, 
Ökologieorientierung) widerspiegeln. 
2.2.1.3. Technologische Entwicklungen 
Wie bereits im vorherigen Abschnitt angedeutet, stehen ökonomische Veränderungen 
und technologische Entwicklungen in einem engen Zusammenhang mit der steigenden 
Bedeutung von Wissen in Wirtschaft und Gesellschaft. Im Mittelpunkt des 
technologischen Wandels steht vor allem die dynamische Weiterentwicklung von 
Basistechnologien (Schlüsseltechnologien), welche zunehmend auf Wissen basieren 
(vgl. z.B. Nefiodow 1997). 
Nach Seitz (1992, S. 8ff.) beeinflussen zukünftig fünf Schlüsseltechnologien die 
langfristige Wettbewerbsfähigkeit europäischer Unternehmen im Vergleich zu den 
anderen Wettbewerbern der Triade (Japan, USA) (vgl. Ohmae 1985), wobei der 
Informationstechnologie8 neben der Gentechnologie die größte Bedeutung zukommt. 
Auch Kircher (1998, S. 192ff.) spricht der Informationstechnologie die Schlüsselrolle 
zu, verweist gleichzeitig aber darauf, daß sie in besonderer Weise dynamischen 
Veränderungen unterliegt. Danach sollte nicht nur die Weiterentwicklung der 
Informationstechnologien im Mittelpunkt stehen, sondern in gleicher Weise auch deren 
optimale Nutzung und Anwendung. 
Den besonderen Stellenwert der Informations- und Kommunikationstechnologien im 
Rahmen des wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Wandlungsprozesses zur Wissens-
                                                 
8  Der Begriff der Informationstechnologie findet keine einheitliche Anwendung in wirtschafts-
wissenschaftlichen Literatur. In Anlehnung an Zahn (1993, S. 231) werden unter Informations-
technologie alle Prinzipien, Methoden und Mittel der Bereitstellung, Speicherung, Verarbeitung, 
Übermittlung und Verwendung von Informationen sowie der Gestaltung und Nutzung von 
Informationssysteme subsumiert.  
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gesellschaft betonen auch Picot/Reichwald/Wigand (1996, S. 5f.), wonach die 
Integration dieser Technologien völlig neue Anwendungspotentiale im Rahmen der 
Wertschöpfung von Unternehmen, sowohl auf der Produkt- als auch auf der Prozeß-
ebene, eröffnet. Damit verbunden sind auch Prozesse der Um- und Neugestaltung der 
Wertschöpfungsketten in vielen Branchen (vgl. Evans/Wurster 1998). 
Die Informations- und Kommunikationstechnologien übernehmen vor diesem Hinter-
grund eine Akzeleratorfunktion, da sie die Wissensallokation sowohl auf der Ebene 
der Unternehmen als auch auf der gesellschaftlichen Ebene fördern, was zu positiven 
Ausstrahlungseffekten für die Entwicklung neuen Wissens führt. Wissen, v.a. aber 
Informationen lassen sich mit diesen Technologien in zunehmenden Maße nicht nur 
schneller transferieren (z.B. Intranet, Internet, Extranet) und speichern (z.B. Daten-
banken), sondern tragen maßgeblich dazu bei, daß sich neue Märkte (z.B. E-Commerce, 
M-Commerce) und neue Formen der Leistungserstellung herausbilden, sowohl auf 
intraorganisationaler (z.B. Gruppen- und Teamarbeit, Telearbeit, mobile Büros) als auch 
auf interorganisationaler Ebene (z.B. virtuelle bzw. fraktale Unternehmen). Damit 
eröffnen sich für Unternehmen neue und vor allem effiziente Wege der 
Kommunikation, die den Wirkungsgrad der Kommunikation erhöhen sowie die 
Transparenz und die Selbstbestimmung der Informationsnutzung steigern. Unternehmen 
stehen mit Hilfe der Informations- und Kommunikationstechnologien mehrere Optionen 
zur Verfügung, um die Qualität und Reichweite der Kommunikation innerhalb der 
Organisation, zwischen Unternehmen und mit dem Kunden zu optimieren, u.a. durch 
Integration verschiedener Medien („Multimedia“), verstärkte Individualität („One-to-
One“) und Interaktivität (vgl. Cleven 1999, S. 976). 
Darüber hinaus leisten die Informations- und Kommunikationstechnologien auch einen 
Beitrag, um 
− Transparenz über die zugrundeliegenden Abläufe innerhalb der Organisation zu 
schaffen, 
− Wertschöpfungsprozesse zu beschleunigen und zu automatisieren, 
− Kundenbedürfnisse aufzudecken, 
− Produktentwicklungszeiten zu verkürzen, 
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− mit Hilfe von Simulationsverfahren Wertschöpfungsprozesse zu optimieren. 
Mit der Entwicklung, Integration und Anwendung der Informations- und 
Kommunikationstechnologien sind in diesem Zusammenhang zwei Phänomene eng 
verbunden: zum einen sinken die Kosten für die Informationsbeschaffung (z.B. 
Verbindungsentgelte für den Internetzugang, Nutzung von Online-Diensten) bei 
gleichzeitig steigenden Marktpreisen für wissensintensive Produkte (z.B. Honorare für 
Beratungsleistungen). Zum anderen besteht zunehmend ein Überangebot an 
Informationen, das zu einer Informationshypertrophie bzw. Informationsüberflutung 
führt. Zahlreiche Unternehmen versuchten in den letzten Jahren der Informations-
überflutung durch umfangreiche Investitionen in Informations- und Kommunikations-
technologien entgegenzuwirken. Allerdings besteht wie bereits erwähnt keine positive 
Korrelation zwischen der Höhe der Ausgaben für Informations- und Kommunikations-
systeme und dem Unternehmenserfolg (vgl. Strassmann 1997). Informations- und 
Kommunikationssysteme sind daher als ein Instrument bzw. Hilfsmittel zum effizienten 
Umgang mit Wissen in Unternehmen anzusehen und übernehmen eine Unterstützungs-
funktion. 
Neben den Informations- und Kommunikationstechnologien prägen weitere 
technologische Entwicklungen den Übergang zur Wissensgesellschaft (vgl. z.B. 
Nefiodow 1997). Im Bereich der Mikroelektronik liegt der Schwerpunkt auf den 
Bereichen Strahlentechnologie (Laser), Vakuumtechnologie, Phototechnik und 
Optoelektronik. Vor dem Hintergrund kontinuierlich steigender Rohstoffpreise 
gewinnen Material- bzw. Werkstofftechnologien an Bedeutung. Im Mittelpunkt steht 
dabei die Entwicklung von Hochleistungs- und Verbundwerkstoffen und nicht-
metallischen Werkstoffen (z.B. Glasfaser, Keramik) sowie die Substitution bisheriger 
Rohstoffe durch neue Materialien bzw. Werkstoffe (z.B. künstliche Fasern). Darüber 
hinaus resultieren auch aus Entwicklungen im Bereich der Energietechnik neue 
Technologien (z.B. Brennstoffzelle, Hybridantrieb). Vor allem aber wird der 
technologische Wandel durch die Bio- und Gentechnologie  geprägt. Daraus resultieren 
tiefgreifende Veränderungen für eine Reihe von Unternehmen und Branchen, so z.B. 
der Nahrungs- und Genußmittelindustrie, der Pharmaindustrie, aber auch der Halbleiter-
branche. 
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Das gesamte Spektrum der technologischen Entwicklungen trägt damit in nicht 
unerheblichen Maß zur Innovationsdynamik von Unternehmen bei, die wiederum auch 
auf die Gesellschaft ausstrahlen. Daraus resultieren zahlreiche neue Formen der 
Gestaltung von Wertschöpfungsprozessen, die sich nachhaltig auf die Wettbewerbs-
fähigkeit von Unternehmen, aber auch ganzer Volkswirtschaften auswirken. Letztlich 
ist aber der Erfolg der neuen Technologien immer vom effizienten Umgang mit Wissen 
abhängig, sowohl bei der Entwicklung neuer Technologien als auch bei deren 
Anwendung. Es erscheint vor diesem Hintergrund durchaus gerechtfertigt, davon zu 
sprechen, daß der effiziente Umgang mit Wissen zur eigentlichen Schlüsseltechnologie  
erwächst. 
2.2.1.4. Politisch-rechtliche Entwicklungen 
Die in den vorherigen Abschnitten skizzierten Entwicklungstendenzen korrespondieren 
eng mit Veränderungen einiger politisch-rechtlicher Rahmenbedingungen. Beim 
Übergang von der Industrie- zur Wissensgesellschaft erscheinen folgende politisch-
rechtliche Entwicklungen von zentraler Bedeutung: 
Im Zuge der fortschreitenden Internationalisierung der Märkte und Globalisierung der 
Unternehmenstätigkeit verlieren Staatsgrenzen zunehmend an Bedeutung. Parallel dazu 
sind gerade in den entwickelten Industrieländern verstärkt Anstrengungen zu 
beobachten, Märkte zu deregulieren, um damit die Voraussetzungen für die Heraus-
bildung wettbewerblicher Strukturen zu schaffen. Vor allem leistete die Deregulierung 
des Telekommunikationsmarktes in vielen Ländern einen wesentlichen Beitrag zur 
Herausbildung neuer Märkte und sorgte für einen beträchtlichen Innovationsschub. 
Auf internationaler Ebene ist der Schwerpunkt darauf gerichtet Gesetze zu 
harmonisieren, um Hemmnisse für den weltweiten Handel abzubauen. Dabei tragen 
Vereinbarungen des GATT und der Nachfolgeorganisation WTO maßgeblich dazu bei, 
daß nicht nur Waren und Kapital, sondern auch Wissen relativ leicht exportiert und 
importiert werden können. Die Freizügigkeit von Ideen, Gütern und Personen sind 
Ausdruck weltweiter Harmonierungs-, Deregulierungs- und Liberalisierungs-
bemühungen. Bezogen auf den Umgang mit Wissen gilt es dabei besonders zu 
beachten, daß Wissen wie auch Kapital mobile und globale Ressourcen sind und die 
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Freizügigkeit die Mobilität weiter erhöht (vgl. z.B. Drucker 1992, S. 257, Blum 1997, S. 
105f., kritisch dazu: Sinn 1996). Aufgrund der nahezu uneingeschränkten Mobilität und 
weltweiten Verfügbarkeit verliert der einzelne Standort mehr und mehr an Bedeutung. 
Daraus resultiert auch, daß die jeweilige nationale Wirtschaftspolitik an Bedeutung ver-
liert. Ein Vorteil der Liberalisierungsanstrengungen ist darin zu sehen, daß dadurch eine 
Voraussetzung geschaffen wird, Transaktionskosten zu senken (vgl. Teece 1998, S. 56). 
Darüber hinaus kommt den politischen Entscheidungsträgern, sowohl auf nationaler als 
auch auf internationaler Ebene besondere Verantwortung zu, Strategien für die 
Gestaltung von Arbeit und Beschäftigung in der Wissensgesellschaft zu erarbeiten 
und umzusetzen. In Deutschland sind die Aktivitäten der Bundesregierung im Aktions-
programm „Innovation und Arbeitsplätze in der Informationsgesellschaft des 21. 
Jahrhunderts“ gebündelt, das übergreifend folgende Ziele verfolgt (vgl. BMWI/BMBF 
1999): 
− Steigerung der Verbreitung und Nutzung moderner Informations- und 
Kommunikationstechniken, 
− Gewährleistung der Teilhabe aller gesellschaftlichen Gruppen, 
− Wahrung der Interessen der Allgemeinheit und Schutz der Menschenwürde, 
− durchgängige Modernisierung schulischer und beruflicher Ausbildungssysteme, 
− Erhaltung und Ausbau des hohen Niveaus in der Grundlagenforschung und in der 
Entwicklung neuartiger Anwendungen auf dem Gebiet der Kommunikations-
techniken, 
− Ausbau der informations- und kommunikationstechnischen Infrastrukturen, 
− Steigerung der Verbreitung innovativer Formen der Arbeits- und 
Unternehmensorganisation, 
− Ausschöpfung der Potentiale, die mit der Entwicklung und Einführung der neuen 
Technologien für eine ökologische Modernisierung verbunden sind, 
− umfassende Nutzung der Informations- und Kommunikationstechniken in allen 
Bereichen der öffentlichen Hand, 
− Förderung der Zusammenarbeit in Europa und auf internationaler Ebene. 
Die zunehmende Bedeutung von Wissen in Wirtschaft und Gesellschaft 
49 
Allein dieses Aktionsprogramm des Bundes enthält mehr als 35 einzelne Initiativen und 
Programme (z.B. „Initiative D 21“, „Schulen ans Netz“, „Subito“), die nahezu alle 
gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bereiche abdecken (vgl. BMWI 2000, S. 2ff.). 
Als Beispiel auf internationaler Ebene sei das EU-Programm „E-Europe“ angeführt, das 
v.a. auf die staatliche Förderung des elektronischen Lernens („E-Learning“) und des 
elektronischen Arbeitens („E-Working“) fokussiert. Vorrangige Handlungsfelder seitens 
der Politik liegen in folgenden Bereichen: Weiterbildung des Lehrpersonals, Anpassung 
der Lehrpläne, Sicherstellung des Zugangs zu Bildungs- und Weiterbildungsangeboten, 
Verfügbarkeit geeigneter Bildungsinhalte und -dienste (vgl. Kommission der 
Europäischen Gemeinschaften 2001). Die EU verfolgt mit dieser Initiative das Ziel, die 
Qualifizierungslücke im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien 
innerhalb der Mitgliedsländer zu schließen, „indem ihre strukturellen Ursachen 
angegangen werden, lebenslanges Lernen gefördert, die einwanderungspolitische 
Dimension entwickelt und verstärkter Dialog und Zusammenarbeit zwischen den 
Sozialpartnern, Ausbildungsstätten und anderen Beteiligten unterstützt wird“ 
(Kommission der Europäischen Gemeinschaften 2001, S. 16). 
Damit einhergehend bedarf es weiterer Anstrengungen, die Modernisierung der 
öffentlichen Verwaltungen voranzutreiben, um Verfahrensabläufe unter Nutzung der 
modernen Informations- und Kommunikationstechnologien zu verbessern und für die 
Menschen und Unternehmen effiziente Dienstleistungen zu entwickeln („E-
Government“). Primär betrifft dies folgende Bereiche: Erhöhung der Transparenz der 
öffentlichen Verwaltungen, Bereitstellung von öffentlichen Diensten und Informationen 
z.B. über das Internet (Steuerbescheide, Genehmigungen, Beratungsleistungen in den 
Bereichen Gesundheit und Arbeit), Einrichtung sog. elektronsicher Marktplätze (z.B. 
für das öffentliche Beschaffungswesen). 
Wichtige rechtliche Fragestellungen, die mit der steigenden Bedeutung von Wissen in 
einem engen Zusammenhang stehen, betreffen u.a. folgende Bereiche (vgl. Meyer-
Spasche 2001): 
− Schutz des geistigen Eigentums, 
− Wettbewerb und Werbung, 
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− elektronischer Zahlungsverkehr, 
− Datensicherheit und Datenschutz, 
− Haftung für Inhalte, 
− Gestaltung von Online-Verträgen. 
Zudem liegt ein besonderes Augenmerk auf dem Schutz von Abnehmern, Verbrauchern, 
insbesondere in den Bereichen der Produkthaftung und Gewährleistung (z.B. 
Fernabsatzgesetz, Richtlinienvorschlag der EU-Kommission zum E-Commerce). Das 
im Jahr 2001 in Deutschland verabschiedete Signaturgesetz stellt z.B. eine wichtige 
Voraussetzung für den rechtsgültigen E-Commerce dar. Neben den rechtlichen 
Regelungen zum E-Commerce sieht Lehmann (1999, S. 1007) beim Übergang zur 
Informations- bzw. Wissensgesellschaft folgende wirtschaftsrechtlichen Forschungs-
gebiete: Computerrecht, Multimediarecht, Cyberlaw. 
Auch innerhalb der EU finden seit einigen Jahren intensive Diskussionen statt, einfache, 
wettbewerbsfördernde und harmonisierende rechtliche Rahmenbedingungen zu 
schaffen, die den Anforderungen der Wissensgesellschaft gerecht werden. Schwer-
punkte bilden dabei die Schaffung eines Rechtsrahmens für die elektronischen 
Kommunikationsdienste, für den weiteren Ausbau von Hochgeschwindigkeits-
Infrastrukturnetzen (z.B. Breitbandinfrastruktur, Frequenzzuweisung, neues Internet-
Protokoll) und für den elektronischen Geschäftsverkehr (vgl. Kommission der 
Europäischen Gemeinschaften 1999). 
Dennoch bestehen aus wissensorientierter Perspektive nach wie vor politisch-rechtliche 
Hemmnisse beim Übergang von der Industrie- zur Wissensgesellschaft. Stellvertretend 
seien an dieser Stelle die z.T. sehr unterschiedlichen nationalen Rechts- und Steuer-
systeme angeführt. Aber auch allgemeine politische Risiken können diese Entwicklung 
hemmen. Vor diesem Hintergrund stehen die politischen Entscheidungsträger – vor 
allem in den hochentwickelten Industrieländern – vor der Herausforderung, hemmende 
Faktoren zu identifizieren und die begonnenen Harmonisierungs- und Liberalisierungs-
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bemühungen zügig fortzusetzen, denn Wissen und Kapital sind globale Ressourcen, die 
sich beim „besten Wirt“ niederlassen (vgl. Blum 1997, S. 105). 
2.2.2. Entwicklungstendenzen der Mikroumwelt 
2.2.2.1. Entwicklungen im Verbraucher- bzw. Konsumentenverhalten 
Die zunehmende Wissensorientierung in Gesellschaft und Wirtschaft induziert auch 
Veränderungen im Einkaufs- und Verbraucherverhalten der Konsumenten. Nach 
Schröder (1999, S. 915f.) gründen sich Veränderungen im Käuferverhalten auf 
folgende drei Faktoren: 
− Unterstützt durch die fortschreitende Diffusion leistungsfähiger Informations- und 
Kommunikationstechnologien besteht für Konsumenten bzw. Abnehmer 
zunehmend die Option, ihre Kaufentscheidungen unter Wissensaspekten zu 
treffen. Sie nutzen vielfach bereits im Prozeß der Kaufentscheidung verschiedene 
Wissensquellen, um z.B. ihr Wissen über die technisch-funktionalen Eigen-
schaften des Produkts zu erweitern. Dabei hängen Qualität und Quantität an 
Informationen und Wissen nicht nur von deren Angebot ab, sondern auf der 
Nachfrageseite zugleich auch von sozio-demographischen Faktoren (z.B. Bildung, 
Alter). Vor diesem Hintergrund verfügen Konsumenten, die die Möglichkeiten 
und Fähigkeiten besitzen und motiviert sind, ihre Kaufentscheidung unter 
Wissensaspekten zu treffen (z.B. Identifizierung relevanter Informations- und 
Wissensquellen, Bewertung der Informationen, Durchführung von Vergleichen), 
gegenüber Konsumenten, denen diese Option nicht zur Verfügung steht oder die 
sie nicht nutzen wollen, über einen Vorteil. 
− Veränderungen und Nivellierungen rechtlicher Rahmenbedingungen der letzten 
Jahre haben dazu geführt, daß die Position der Konsumenten bzw. Verbraucher 
gestärkt wurde (Konsumentensouveränität). 
− Des weiteren führen sozio-kulturelle Entwicklungen auch zu Veränderungen 
von Kaufmotiven. Unter Wissensgesichtspunkten treten dabei zwei Motive in den 
Vordergrund: das Motiv der Komplexitätsreduktion (Vermeidung von 
Entwicklungstendenzen der unternehmensrelevanten Makro- und Mikroumwelt und Veränderungen 
innerhalb von Organisationen 
52 
Informationsüberflutung und Desorientierung) und das Motiv des ökonomischen 
Handelns (der Faktor „Zeit“ als knappes Gut). 
Die zunehmende Bereitschaft, gezielt und aktiv nach Informationen und Wissen „zu 
suchen“, die gestiegene Konsumentensouveränität und veränderte Kaufmotive gelten als 
maßgebliche Kriterien, um Veränderungen im Konsumentenverhalten im Zeitalter der 
Wissensgesellschaft zu erklären. Sie beeinflussen unmittelbar und mittelbar die 
Mikroumwelt von Unternehmen und implizieren nicht zuletzt wettbewerbsrelevante 
Auswirkungen. Unternehmen stehen daher vor der Herausforderung, Entwicklungen 
und Veränderungen im Einkaufs- und Konsumentenverhalten möglichst frühzeitig zu 
antizipieren und ihre Wertschöpfungsaktivitäten daran anzupassen. 
So schlagen sich Veränderungen im Konsumentenverhalten – hervorgerufen durch 
unterschiedlich ausgeprägte Formen der Wissensaufnahme und -verarbeitung – auch in 
der Herausbildung neuer Käufertypen9 nieder. Der sog. Smart-Shopper („will 
Qualität zu einem niedrigen Preis erwerben“) zeichnet sich dadurch aus, daß er schnell, 
präzis und möglichst einfach informiert werden will (vgl. Thomas 1995, Schmalen/Lang 
1998). Indes ist der sog. Convenience-Shopper bereit, ein höheres Entgelt für Produkte 
und Dienstleistungen zu zahlen, wenn er dadurch Zeit und Kosten für die Beschaffung, 
vor allem für Informations- und Suchaktivitäten, reduzieren kann (vgl. Zentes 1996, S. 
230ff.). Das Phänomen des „hybriden Verbrauchers“ (vgl. z.B. Schmalen 1994, 1996) 
führt dazu, daß sich Tendenzen der Polarisierung beim Angebot von Gütern und 
Dienstleistungen fortsetzen. Konsumenten bzw. Abnehmer treffen selektive 
Kaufentscheidungen. Es besteht sowohl Nachfrage nach Niedrigpreisangeboten als auch 
nach Angeboten im gehobenen Preisniveau.  
Nicht zuletzt führen psychographische Entwicklungen – maßgeblich der bereits 
beschriebene „Wertewandel“ innerhalb der Bevölkerung (vgl. z.B. Silberer 1985) – zu 
Veränderungen im Kaufverhalten. Gerade im privaten Konsum entwickelt sich das sog. 
emotionale Erleben des Konsums (Emotionen, Erlebnisse, Ereignisse) zu einem 
                                                 
9  Verbrauchertypologien (Käufertypen) repräsentieren den Einfluß der o.g. Faktoren im 
Konsumentenverhalten und unterstützen Entscheidungsträger in Unternehmen bei der Markt-
segmentierung bzw. bei der Identifikation neuer Marktsegmente. Schröder (1999, S. 916) schlägt 
dabei eine branchenunabhängige Typologie von Käufertypen vor und unterscheidet zwischen 
Qualitätskäufern, Schnäppchenjägern, Smart- und Convenience-Shoppern. 
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entscheidenden Bestimmungsfaktor bei der Erklärung von Kaufverhaltens-
entscheidungen von Verbrauchern. 
Vor diesem Hintergrund reicht es im Zeitalter der Wissensgesellschaft nicht mehr aus, 
Zielgruppen allein unter Rückgriff auf geographische und sozio-demographische 
Kriterien zu definieren, da sich anhand dieser das zukünftige Einkaufs- und 
Konsumentenverhalten nur bedingt abbilden läßt. Es ist daher notwendig, auch 
psychographische Merkmale zur Zielgruppenbeschreibung hinzuzuziehen (vgl. Redwitz 
1999, S. 274). Die vorrangige Herausforderung für Unternehmen besteht hierbei darin, 
kontinuierlich und systematisch vorhandene Informationen und verfügbare 
Wissenspotentiale zu identifizieren, diese aufzuarbeiten und sie zur Optimierung der 
Wertschöpfungsaktivitäten zu nutzen (vgl. Glazer 2000). Im Bereich der 
Konsumgüterindustrie und des Handels sind mit der Einführung von Kundenkarten 
erste Ansätze erkennbar. 
Unter wissensorientierten Gesichtspunkten verliert auch die von Levitt (1983) 
vorgestellte Standardisierungshypothese bzw. Konvergenzthese – identische 
Multiplikation eines Konzepts im Ausland und bewußter Verzicht auf nationale 
Differenzierung; vorhandenes Wissen auf den bisherigen Märkten 1:1 auf andere (neue) 
Märkte zu transferieren – an Aussagekraft. Vielmehr bietet sich aufgrund der 
gestiegenen Individualisierung der Konsumpräferenzen eine Segmentierung nach 
psychographischen Kriterien an, z.B. mit Hilfe des „Life-Style-Ansatzes“, um sog. 
Cross Cultural Groups zu identifizieren (vgl. Lingenfelder 1995). 
Ein weiterer Grund für Veränderungen im Kaufverhalten von Konsumenten bzw. 
Abnehmern liegt in der fortschreitenden Informatisierung und Digitalisierung aller 
relevanten Gesellschaftsbereiche, maßgeblich hervorgerufen durch die dynamische 
Diffusion moderner Informations- und Kommunikationstechnologien. So nutzen derzeit 
mehr als 5 % der Weltbevölkerung mindestens einmal pro Woche das Internet, für 2004 
prognostiziert eMarketer einen Anstieg der weltweiten Internetbenutzer auf ca. 640 
Mio. Menschen, was einem Anteil von ca. 14 % der Weltbevölkerung entspricht (vgl. 
BMWI 2001, S. 8). 
Begünstigt durch vielfältige Anstrengungen, die insbesondere die Sicherheit und den 
Datenschutz betreffen, gewinnt der Einkauf über das Internet (Online-Shopping) 
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zunehmend an Bedeutung. Allein in den USA tätigten im Jahr 2000 ca. 27 % der 
Internet-Nutzer Online-Einkäufe, in Deutschland waren es immerhin ca. 17 %. Dabei 
sind Bücher, Tonträger (z.B. CD), Software und Hardware, Kleidung, Lebensmittel und 
Reisen die meistgekauftesten Produkte bzw. Dienstleistungen (vgl. BMWI 2001, S. 10). 
2.2.2.2. Entwicklungen in den Geschäftsbeziehungen zwischen Herstellern 
und Abnehmern 
Die steigende Bedeutung von Wissen und die zunehmende Komplexität von 
Wertschöpfungsaktivitäten geht auf der industriellen Seite mit Veränderungen in den 
Geschäftsbeziehungen zwischen Unternehmen unterschiedlicher Wertschöpfungsstufen 
einher und führt zu neuen inhaltlichen und strukturellen Formen der inter-
organisationalen Zusammenarbeit (vgl. z.B. Hamel/Doz/Prahalad 1989, Hamel 1991, 
Vollmann/Cordon 1998). Kooperationen finden sowohl zwischen Unternehmen 
unterschiedlicher Wertschöpfungsstufen (vertikale Kooperationsformen) als auch 
zwischen Wettbewerbern (horizontale Kooperationsformen) statt (vgl. Dowling/Lechner 
1998). 
Im Bereich der vertikalen Kooperation steht die Zusammenarbeit zwischen 
Herstellern und Abnehmern im Mittelpunkt mit dem Ziel, durch gemeinsame Planung, 
Koordination und Durchführung von Wertschöpfungsaktivitäten Synergieeffekte zu 
erreichen, die sich in einer für beide Seiten höheren Wertschöpfung widerspiegeln, so 
bei Neuproduktentwicklungen und -einführungen, aber auch bei der Weiterentwicklung 
von Produkten und Dienstleistungen (z.B. in der Pharmaindustrie) (vgl. z.B. 
Skyrme/Amidon 1997, S. 28). 
In der Investitionsgüter- und Automobilindustrie stellen „Customer Integration“-
Konzepte (vgl. Kleinaltenkamp 1995) oder „Lead-User“-Konzepte (vgl. von Hippel 
1988) wissensorientierte Lösungsansätze dar, um jeweils spezifisch vorhandenes 
Wissen miteinander zu verknüpfen. Dabei gelten für Hersteller die Kunden bzw. 
Abnehmer als Wissensquellen, indem sie ihr Wissen bei der Nutzung und Anwendung 
der Produkte und Dienstleistungen zur Verfügung stellen (vgl. z.B. Davidow/Malone 
1993). 
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Im Bereich der Hersteller/Handels-Beziehungen sind neben der Tendenz zur weiteren 
Konzentration (vgl. z.B. Greipl/Müller/Gelbrich 1999, S. 95ff., Olbrich 1999, S. 427ff.) 
vielfältige Kooperationsanstrengungen zu beobachten, um jeweils spezifisch 
vorhandene komparative Wissensvorteile für gemeinsame Ziele auszunutzen. Efficient 
Consumer Response (ECR) (vgl. z.B. von der Heydt 1997) und Category-
Management (CM) (vgl. z.B. Harris/McPartland 1993, Feld 1998, Fischer 1999) 
können aus dieser Sicht als Beispiele für wissensbezogene Aktivitäten betrachtet 
werden, die darauf abzielen, das „Lack of communication and co-ordination“ zwischen 
Herstellern und Handel zu überwinden und qualitativ sowie quantitativ operationali-
sierte „WIN-WIN-Situationen“ herbeizuführen (vgl. Witt/Schimmel 1999, S. 668). 
Eine grundlegende Voraussetzung für die Stabilität und den langfristigen Erfolg aller 
skizzierten Lösungsansätze bzw. Instrumente ist allerdings die vertragliche Gewähr-
leistung eines für alle beteiligten Seiten anreizkompatiblen Wertausgleichs bei der 
Einbringung der komparativen Wissensvorsprünge. Daraus ergibt sich die Notwendig-
keit, valide und von den Beteiligten anerkannte Bewertungsmethoden und -verfahren zu 
finden. 
2.2.2.3. Entwicklungen im Wettbewerbsverhalten 
Hervorgerufen durch die zunehmende Wissensorientierung der Wertschöpfungs-
aktivitäten sehen sich immer mehr Unternehmen einem steigenden Wettbewerbsdruck 
ausgesetzt, der dazu führt, daß traditionelle Wettbewerbsstrategien kritischer als bisher 
hinterfragt werden. Unternehmen ohne spezifischen Wettbewerbsvorteil unterliegen der 
Gefahr, von Wettbewerbern aus dem Markt gedrängt zu werden. So sichern z.B. 
reaktive Strategien, die auf einen reinen Preiswettbewerb ausgerichtet sind, nicht die 
langfristige Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen. Auch führt die Verlagerung der 
physischen Produktion in sog. Billiglohnländer zu keinem nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteil, da diese Option grundsätzlich jedem Wettbewerber zu Verfügung steht. 
Unternehmen erkennen zunehmend, daß Wissen die Qualität des Wettbewerbs 
beeinflußt, da aus dem effizienten und bewußten Umgang mit Wissen 
Wettbewerbsvorteile resultieren können. Daher erscheint eine Wettbewerbsstrategie, die 
darauf abzielt, einen spezifischen komparativen Wissensvorteil aufzubauen, eine 
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erfolgsversprechende zu sein. McCrohan (1998, S. 592) merkt dazu an: „The firm needs 
to use information strategically to create an information gap between itself and its 
competitors so that it possesses a superior understanding of competitor’s market, 
financial, technology, social/cultural strengths, vulnerabilities, and interdependencies, 
than the competitor possesses of them“. 
Nicht zuletzt zeigen sich Veränderungen im Wettbewerbsverhalten auch im verstärkten 
Wettbewerb um qualifizierte Arbeitskräfte. Neben dem Wettbewerb um Kunden ist 
in zunehmenden Maße ein Wettbewerb um „Wissensarbeiter“ zu verzeichnen. 
2.2.3. Veränderungen innerhalb von Unternehmen 
Die durch die wachsende Bedeutung von Wissen für Wertschöpfungsaktivitäten 
induzierten Veränderungen betreffen nicht nur die Makro- und Mikroumwelt, sondern 
auch die Unternehmen selbst. Nachfolgende Abb. 2-9 verdeutlicht die Notwendigkeit 
der Wissensorientierung von Organisationen anhand von vier Bereichen. 
Abb. 2-9: Einflußbereiche der zunehmenden Wissensorientierung auf die 
unternehmensinterne Perspektive 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Schüppel (1996, S. 184) 
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2.2.3.1. Veränderungen in Organisationsstrukturen 
Die zunehmende Wissensorientierung führt dazu, daß sich Wertschöpfungsaktivitäten 
keineswegs mehr eindeutig einem bestimmten Ort oder einem definierten Funktions-
bereich zuordnen lassen. Die Fragmentierung von Wertschöpfungsaktivitäten führt zur 
Re-Konfiguration von Wertschöpfungsketten und zur Herausbildung neuer Märkte 
und Organisationsformen (vgl. Evans/Wurster 1997). Verteilte Intelligenz und 
dezentrierte Expertise beeinflussen und verändern die Architektur von Organisationen 
(vgl. Willke 1998, S. 26). Organisationen entwickeln sich zunehmend von starr 
gegliederten Gebilden mit festen aufbau- und ablauforganisatorischen Strukturen und 
der Dominanz hierarchisch-bürokratischer Koordinierungs- und Steuerungsformen hin 
zu flexiblen Systemen mit flachen Hierarchien und funktions- und prozeßorientierten 
Tätigkeitsbereichen, wobei den Mitglieder der Organisation erweiterte Mitwirkungs- 
und Gestaltungsoptionen zugesprochen werden. Damit geht ein individueller Werte- 
und Bewußtseinswandel einher, der sich im stärkeren Streben nach Selbst-
verwirklichung und Kompetenzerweiterung manifestiert. 
Beispielsweise entstand mit den Direktbanken in nur wenigen Jahren eine völlig neue 
Organisationsform in der Bank- und Finanzdienstleistungsbranche. Zwar wird zukünftig 
das traditionelle Filialgeschäft der Banken nicht obsolet, allerdings bedarf es einer 
Neuausrichtung der Wertschöpfungsaktivitäten, die parallel eine Anpassung der 
Organisationsstrukturen erfordern. So nutzten im Jahr 2000 ca. 11 % der deutschen 
Bevölkerung das Internet, um Bankgeschäfte durchzuführen. Für das Jahr 2003 wird für 
die Länder der Europäischen Union mit einem Anstieg auf 20 % der 
Gesamtbevölkerung gerechnet (vgl. BMWI 2001, S. 198ff.). 
Daraus ergibt sich die Problematik, Unternehmen in physischer Hinsicht abzugrenzen, 
z.B. hinsichtlich der Unternehmensgrenze, dem Ort der Leistungserstellung, den 
eingesetzten Inputfaktoren (Ressourcen) und dem aus der Wertschöpfung resultierenden 
Output (vgl. z.B. Picot/Reichwald/Wigand 1996). Hieraus ergeben sich einschneidende 
Veränderungen für die Aufbau- und Ablauforganisation von Unternehmen.  
Die Studie des APQC (1996, S. 6ff.) skizziert dabei drei Trends der Veränderung von 
Organisationsstrukturen: 
− flachere Hierarchien, 
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− größere Verantwortung bei den Mitarbeitern und 
− verstärkte Kollaboration. 
Anstelle hierarchischer Organisationsstrukturen treten zunehmend organisatorische 
Netzwerke (z.B. Hypertext-Organisation) (vgl. Sydow 1992, Nonaka/Takeuchi 1997). 
Auf interorganisationaler Ebene bilden Unternehmen zur Erfüllung gemeinsamer 
Aufgaben Strategische Allianzen und Netzwerke (vgl. z.B. Backhaus/Meyer 1993, 
Voigt 1993, zu Wissensnetzwerken vgl. Movery/Oxley/Silverman 1996, Seufert/von 
Krogh/Bach 1999). Daneben ist ein Trend erkennbar, Wertschöpfungsaktivitäten mittels 
fraktaler oder virtueller Unternehmen zu steuern (vgl. z.B. Davidow/Malone 1993, 
Mertens 1994, Scholz 1996, Sieber 1999), die sich durch hohe Flexibilität und 
Reaktionsfähigkeit auszeichnen, da die Zusammenarbeit primär über leistungsfähige 
Informations- und Kommunikationssysteme (z.B. Intranet, Extranet, Internet, 
Videokonferenzen) stattfindet. Insbesondere ermöglichen diese Systeme einen nahezu 
unbegrenzten Austausch von Daten, Informationen und Wissen, unabhängig von der 
bestehenden Organisationsstruktur, und ohne daß sich die daran Beteiligten zur gleichen 
Zeit am gleichen Ort aufhalten müssen (vgl. Malhorta 1998, S. 1). 
Die Wissensorientierung der Wertschöpfung geht auch mit einer Prozeßorientierung 
einher, die ganzheitliches und vernetztes Denken erfordert und gleichzeitig fördert, was 
wiederum als wesentliche Quelle für die Generierung neuen Wissens angesehen werden 
kann. Auch daraus resultiert ein Abbau von Hierarchien innerhalb der Organisations-
struktur, die wiederum zur zunehmenden Teamorientierung führt. Der aufgrund von 
Interaktionen beabsichtigte und erzielte Austausch von Wissen erstreckt sich sowohl auf 
die intraorganisationale als auch interorganisationale Ebene. Überdies gilt es, beim 
Wandel von Organisationen eine dynamische Komponente zu berücksichtigen. 
Unternehmen sind in zunehmenden Maße nicht mehr starre Konstrukte, sondern 
wissensbasierte Organisationen, die kontinuierlichen Wandlungsprozessen unterliegen, 
welche ebenfalls als Quellen der Wissensgenerierung aufzufassen sind. 
Die Unternehmenspraxis erkennt mehr und mehr, daß traditionelle, hierarchische 
Organisationsstrukturen nur bedingt geeignet sind, den Herausforderungen der sich 
entwickelnden Wissensgesellschaft adäquat gerecht zu werden. Viele Unternehmen, vor 
allem in den USA, ersetzen ihren Chief Information Officer (CIO) durch einen Chief 
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Knowledge Officer (CKO), Head of Knowledge (HoK), Director for Intellectual 
Capital/Knowledge Capital bzw. Intellectual Property-Manager (vgl. u.a. Grindley/ 
Teece 1997, Sarvary 1998, Harkins/Carter/Timmins 2000). Damit ist zumeist nicht nur 
eine Umbenennung der Stelle, sondern auch eine Höhergewichtung dieser verbunden, 
quantitativ (z.B. Aufgabenumfang) und qualitativ (z.B. Verantwortungsbereich). 
Zunehmend sind diese Stellen im Vorstand des Unternehmens oder in der sog. zweiten 
Führungsebene organisatorisch verankert (zu Aufgaben und Anforderungsprofilen eines 
CKO vgl. Earl/Scott 1999). 
2.2.3.2. Wissen als Wettbewerbsfaktor und Quelle nachhaltiger 
Wettbewerbsvorteile  
Grundsätzlich ist der bewußte Umgang mit Wissen in Organisationen nicht neu. Doch 
erst seit einigen Jahren widmen sich Theorie und Praxis verstärkt der Fragestellung, 
Wissen erfolgreich zu managen und sehen Wissen als Quelle für nachhaltige 
Wettbewerbsvorteile  (vgl. z.B. von Krogh/Venzin 1995). Die Ursachen dieser 
Entwicklung liegen vor allem in wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Veränderungen 
begründet. Des weiteren zeigen die Erfahrungen der Praxis, daß Konzepte wie Lean-
Management (vgl. Womack/Jones/Roos 1992) und Business Reengineering (vgl. 
Hammer/Champy 1994, Gaitanides 1998) in vielen Fällen zu keinen nachhaltigen 
Wettbewerbsvorteilen führten. Business Reengineering stand für ein fundamentales 
Überdenken und radikales Re-Design von Unternehmen oder wesentlichen Prozessen 
im Unternehmen. Das primäre Ziel besteht darin, durch Prozeßorientierung 
Verbesserungen in den erfolgskritischen Gestaltungsbereichen Kosten, Service, Qualität 
und Zeit zu erreichen (vgl. Hammer/Champy 1994, S. 48ff, kritisch dazu: Kieser 1996). 
Dabei lag der Schwerpunkt auf der Betrachtung der eigenen Wertschöpfungskette, 
allerdings dominierte die sequentielle, zumeist operative Optimierung der 
Wertschöpfungsprozesse. Kurzfristig waren diese Ansätze durchaus erfolgreich, aber 
die Bedeutung von Wissen als entscheidender Faktor für die Aufrechterhaltung der 
strategischen Flexibilität und Kreativität von Organisationen wurde vernachlässigt. 
Nicht zuletzt zeichnet sich seit einigen Jahren eine Schwerpunktverlagerung ab: weg 
von einzelnen Produkten bzw. Dienstleistungen hin zu ganzheitlichen Problem-
lösungskonzepten für den Kunden. Damit verbunden ist die strategische Neuausrichtung 
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von Unternehmen, wobei das Wissen und die Informationsverarbeitungskapazitäten der 
Organisation die wichtigsten Ressourcen des Unternehmens darstellen (vgl. Picot 1989, 
S.4). Demnach resultieren Produkt- und Prozeßinnovationen aus der effizienten 
Kombination, Verknüpfung und Nutzung dieser Ressourcen. Auch Marchand (1998, S. 
254f.) sieht in Wissen und Information die kritischen strategischen Ressourcen eines 
Unternehmens, die es erlauben, sich gegenüber Wettbewerbern zu differenzieren und 
einen wertsteigernden Nutzen mit und für den Kunden zu generieren. Wissen gilt 
deshalb als Wettbewerbsfaktor und Ansatzpunkt zur Differenzierung (vgl. uit Beijerse 
2000, S. 163), da im Zeitalter des sog. Hyper-Wettbewerbs (vgl. D´ Aveni 1994) kaum 
ein Markt die Annahmen eines vollkommenen Marktes erfüllt. 
Unternehmen erhalten vor diesem Hintergrund den Status von wissensbasierten 
Organisationen, deren langfristige Wettbewerbsfähigkeit darauf beruht, kontinuierlich 
kollektives wertschöpfungsrelevantes Wissen zu generieren und zu nutzen (vgl. z.B. 
Wikström u.a. 1994). Brown/Duguid (1999) argumentieren, daß Unternehmen als 
wissensbasierte Organisationen anzusehen sind, denn ihre Fähigkeit, eine gegenüber 
ihren Wettbewerbern bessere Leistung zu erbringen, beruht maßgeblich darauf, 
kontinuierlich unternehmensrelevantes Wissen zu schaffen und es im Rahmen der 
Wertschöpfung anzuwenden. Erst dadurch kann ein Unternehmen Kernkompetenzen 
aufbauen, die wiederum einen wesentlichen Beitrag zur Sicherung der langfristigen 
Wettbewerbsfähigkeit leisten. 
Prusak (1997, S. IX) argumentiert „ ... firm’s competitive advantage depends more than 
anything on it’s knowledge. Or to be slightly more specific, on what it knows, how it 
uses what it knows and how fast it can know something new“. Quinn (1994, S. 48) 
schlußfolgert, daß der Unternehmenserfolg primär durch die Entwicklung und 
Entfaltung intelligenter Ressourcen und weniger vom Management der physischen 
Rohstoffe determiniert wird. Nachhaltige Wettbewerbsvorteile resultieren aus seiner 
Sicht aus überlegenen Wissenspotentialen. 
Drucker (1993, S. 176) setzt im Zeitalter der Wissensgesellschaft Wettbewerbsvorteile 
mit Know-how-Vorteilen gleich. Ähnlich argumentiert Thurow (1997), wonach das 
Wissen und die Fertigkeiten die einzigen Quellen jeglichen Wettbewerbsvorteils 
darstellen. Für Carneiro (2000, S. 91) gründen sich Wettbewerbsvorteile „on the 
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decision to exploit, to develop the power of knowledge development“. Auch Vertreter 
der Praxis schließen sich diesen Aussagen an: So sieht Jörg Menno Harms, 
Geschäftsführer von Hewlett-Packard Deutschland, im Vorsprung des richtig genutzten 
Wissens den einzigen Wettbewerbsvorteil der Zukunft. Heinrich von Pierer, 
Vorstandsvorsitzender der Siemens AG, die über 50 % ihrer Wertschöpfung aus 
wissensintensiven Dienstleistungen erzielt, sieht in der Kombination von eigener 
Fertigungsbasis mit wissensintensiven Dienstleistungen die Quelle für die Erschließung 
neuer Geschäftsfelder und Marktsegmente (vgl. o.V. 1996, S. 182). 
Wissen gilt daher als ein wesentlicher Bestimmungsfaktor des Unternehmenserfolgs, 
nicht nur in Hinblick auf die Formulierung und Entwicklung der Unternehmens-
strategie, sondern auch bei deren Umsetzung, da Wissen in allen Bereichen und 
Prozessen der Wertschöpfungstätigkeit enthalten ist und diese beeinflußt (vgl. Krüger 
1988, S. 29ff., Bohn 1994, S. 65ff.). Daraus leitet sich wiederum die Fragestellung ab, 
wie der Wertschöpfungsprozeß eines Unternehmens unter Wissensgesichtspunkten zu 
organisieren ist und wie der Einfluß von Wissen auf den Unternehmenserfolg gemessen 
werden kann (vgl. z.B. Hamel/Prahalad 1994, Handy 1994, Leonard-Barton 1995, 
Edvinsson/Malone 1997, Sveiby1998). In Anlehnung an die Definition des Konstrukts 
Wettbewerbsvorteil10 ist demnach die zentrale Frage darin zu sehen, welchen Wert die 
im Unternehmen vorhandenen Wissenspotentiale für den Kunden haben.  
Übertragen auf die Unternehmensperspektive kann Wissen zum einen als zentrale 
Ressource im Wertschöpfungsprozeß, zum anderen Ergebnis der Leistungserstellung 
angesehen werden. Den Doppelcharakter von Wissen betont auch Pawlowsky (1994, 
S. 17), der von einer Ursache-Wirkungsspirale spricht. Zum einen ist Wissen Objekt im 
unternehmerischen Wertschöpfungsprozeß, zum anderen konstitutive Voraussetzung, 
daß Informationen und Wissen überhaupt darin einfließen können. Maßgeblich wird die 
betriebliche Leistungserstellung von der Verfügbarkeit bzw. vom Fehlen von Wissen 
bestimmt, so daß Wissen als integraler Bestandteil anzusehen ist. Zugleich ist Wissen 
auch das Ergebnis des Wertschöpfungsprozesses, das vermarktungsfähig ist. Demnach 
                                                 
10  Simon (1988, S. 464f.) definiert einen strategischen Wettbewerbsvorteil als eine im Vergleich zum 
Wettbewerb überlegene Leistung, die folgenden drei Anforderungen genügen muß: a) Sie muß ein 
für den Kunden wichtiges Leistungsmerkmal betreffen (Wichtigkeit), b) Der Vorteil muß vom 
Kunden auch wahrgenommen werden (Wahrnehmung), c) Der Vorteil muß eine gewisse 
Dauerhaftigkeit aufweisen, d.h. er darf von den Wettbewerbern nicht schnell aufholbar sein 
(Dauerhaftigkeit) (vgl. auch Aaker 1989a, S. 205, Coyne 1986, S. 54). 
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produzieren Unternehmen Wissen in Form von Produkten und/oder Dienstleistungen, 
deren Wert maßgeblich aus der darin enthaltenen Expertise bzw. Intelligenz resultiert. 
In Abhängigkeit von der Stufe des Wertschöpfungsprozesses läßt sich folgende 
Unterscheidung vornehmen: 
− Wissen als Input (Ressource, Produktionsfaktor): fließt als Produktions- 
und/oder Hilfsmittel in den betrieblichen Leistungserstellungs- bzw. 
Wertschöpfungsprozeß ein. 
− Wissen als Through-put: geht vollständig oder teilweise in die Leistungs-
erstellung ein oder bildet die Grundlage für nachgelagerte Wertschöpfungs-
prozesse. 
− Wissen als Output: repräsentiert das Resultat des Wertschöpfungsprozesses (z.B. 
Lexikon, CD-ROM, Beratungskonzept, Software). 
Die unterschiedlichen Ausprägungen von Wissen als Wettbewerbsfaktor verdeutlicht 
zusammenfassend nachfolgende Tab. 2-7: 
Tab. 2-7: Die Ausprägungen von Wissen als Wettbewerbsfaktor 
Input Through-put Output 
Wissen als Voraussetzung 
von Wertschöpfungs-
prozessen 
Wissen als Bestandteil von 
Wertschöpfungsprozessen 








Wissen über Wettbewerber 







Wissen über Arbeitsabläufe 
(Arbeitsanweisungen, 
Handlungsroutinen) 




Wissen als Kapital bzw. 
Aktiva eines Unternehmens 
 
Der Erfolg eines Unternehmens hängt daher in hohem Maße vom schnellen Erkennen 
relevanter Wissensunterschiede und der effizienten Ausnutzung derartiger Differenzen 
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ab (vgl. Picot 1989, S. 5, Sommerlatte 1999, S. 6). Hamel (1991, S. 84f., Herv. d. Verf.) 
schlußfolgert, daß „ ...global competitiveness is largely a function of the firm’s pace, 
efficiency, and extent of knowledge accumulation“. Vor diesem Hintergrund besteht 
eine der primären Aufgaben der Unternehmensführung darin, Wissen als relevanten 
Wettbewerbsfaktor anzuerkennen und dabei vor allem die Mehrdimensionalität von 
Wissen zu berücksichtigen. Quinn (1992) bezeichnet das Wissen in Organisationen als 
„intellect“. Er sieht darin die Kernressource jeglicher Wertschöpfungsaktivitäten. Um 
Wettbewerbsvorteile erzielen zu können, bedarf es eines aktiven Managements von 
„intellectual activities“. 
2.2.3.3. Wissen als Kapital und ökonomisches Gut 
Ganz gleich, ob Wissen als Ressource, Kapital oder ökonomisches Gut angesehen wird, 
besteht die Kernaussage darin, daß Wissen nicht nur „axiales“ Prinzip der modernen 
Gesellschaft, sondern auch der Wertschöpfungsaktivitäten von Unternehmen ist. 
Die zentrale Bedeutung von Wissen für Wertschöpfungsaktivitäten erfordert, Wissen 
grundlegend als ökonomisches Gut zu betrachten. Wissen selbst erwächst zu einem 
Wirtschaftsfaktor, d.h. zu einer prinzipiell handelsfähigen Ware, wenn die 
Verfügungsrechte hinreichend spezifiziert sind und Regeln für den Austausch von 
Leistung und Gegenleistung bestehen. Allerdings gestaltet sich die Preisbildung für 
Wissen schwierig, da Wissen stets kontext- und trägergebunden ist und die Option eines 
direkten Alternativenvergleichs selten gegeben ist (unvollkommener Markt, sehr 
geringe Markttransparenz). 
Auch ist die Betrachtung von Wissen als Kapital11 bzw. als Aktiva in der Bilanz eines 
Unternehmens keine neue Fragestellung. Immaterielle Vermögenswerte wie z.B. 
Lizenzen und Patente sind fester Bestandteil auf der Aktivseite der Bilanz von 
Unternehmen. Der Wert von Unternehmen bestimmt sich zunehmend weniger aus dem 
Buchwert als Summe des physischen Vermögens eines Unternehmens, sondern über das 
immaterielle Vermögen (vgl. Sveiby 1998, S. 20ff.). Offensichtlich sind die traditio-
nellen Bewertungsmethoden, deren Ergebnisse in der Bilanz und GuV-Rechnung 
ausgewiesen werden, nicht in dem Maße geeignet, um den Erfolg von Unternehmen 
                                                 
11 Zur Abgrenzung von Wissen und Kapital vgl. Sveiby (1998a). 
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plausibel zu erklären, da sie sich überwiegend auf materielle und finanzielle Kriterien 
beschränken (vgl. Reinhardt 1998, S. 233). Die tatsächliche Wertschöpfung ist aber in 
zunehmenden Maße wissensbasierter und immaterieller Natur. Eine mögliche Ursache 
ist darin zu suchen, daß das immaterielle Vermögen eines Unternehmens ein 
entscheidender Indikator für die Unternehmensbewertung – nicht nur am Kapitalmarkt – 
darstellt. Insofern wird der Marktwert der Unternehmen, der in der Regel die 
traditionellen Aktiva um ein Vielfaches übersteigt, vor allem durch die intellektuellen 
Fähigkeiten, die Brown/Duguid (1999, S. 77) als „geistiges Kapital“ bezeichnen, 
determiniert. Edvinsson/ Sullivan (1996, S. 358ff.) wählen hierfür den Begriff 
„Intellectual Capital“ und subsumieren darunter Wissen, welches in Wert umgewandelt 
werden kann (vgl. auch Edvinsson/Malone 1997).  
Jedoch erklären diese „Intangibles“ nur bedingt die Differenz zwischen dem Marktwert 
und dem Buchwert von Unternehmen. Der Buchwert eines Unternehmens liefert nur 
noch in einem sehr geringen Maß Ansatzpunkte, reliable Aussagen über den Wert des 
Unternehmens (Marktwert) abzuleiten (vgl. z.B. Roos/Roos 1997, Sveiby 1998). Die 
Differenz kann im weitesten Sinn als diejenige Wertschöpfung bezeichnet werden, 
welche aus den im Unternehmen vorhandenen Wissenspotentialen resultiert (vgl. 
Picot/Scheuble 1999). Vielfach finden sich in der Literatur Gegenüberstellungen von 
Marktwert-Buchwert-Relationen zur Erklärung dieses Phänomens (vgl. z.B. Sveiby 
1998, S. 22ff.). Jedoch lassen sich die z.T. beträchtlichen Unterschiede nicht allein auf 
den Faktor ‚Wissen’ zurückführen. Vielmehr resultiert die Differenz aus einer Vielzahl 
weiterer Einflußgrößen, wie z.B. extrem hohen Wachstumserwartungen und 
börsenpsychologischen Faktoren. Gerade ein intertemporaler Vergleich der Marktwert-
Buchwert-Differenz bestätigt diese Auffassung (vgl. Abb. 2-10). Allerdings lassen sich 
bei Analysen innerhalb einzelner Branchen durchaus Aussagen extrahieren, inwieweit 
Unternehmen in der Lage sind, ihre verfügbaren Wissenspotentiale in 
Wertschöpfungsaktivitäten einfließen zu lassen und in Innovationen und Gewinne 
umzusetzen (vgl. Töpfer/Lau 2000, S. 51). Damit ermöglicht dieses Verfahren eine 
bessere Prognose über das künftige Ertragspotential eines Unternehmens (vgl. Roos 
1997, S. 14). 
Vor diesem Hintergrund rückt zunehmend die Frage nach dem Wert von Wissen als 
Kapital und Bestandteil des immateriellen Vermögens in den Mittelpunkt des 
Die zunehmende Bedeutung von Wissen in Wirtschaft und Gesellschaft 
65 
Forschungsinteresses. Wiig (1997b) bezeichnet Wissen als wichtigstes Vermögen eines 
Unternehmens. Die langfristige Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen hängt primär 
von zwei Faktoren ab (Wiig 1997b, S. 399): 
− „…the competitive quality of its knowledge-based intellectual-capital and assets, 
and 
− the successful application of these assets in its operational activities to realize 
their value to fulfil the enterprise’s objectives“. 
 Abb. 2-10: Börsenwertfaktoren ausgewählter Unternehmen im intertemporalen 
Vergleich 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Töpfer/Lau (2000, S. 52) 
North (1998, S. 60) argumentiert, daß sich der Wert von Wissen grundsätzlich nach 
den Kriterien Knappheit und Wertschöpfungspotential bemißt (vgl. auch Stewart 
1998). Der schwedische Finanzdienstleister Skandia AFS hat als eines der ersten 
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und dieses in Form einer Wissensbilanz zu bewerten (vgl. z.B. Skandia 1994, 1995). 
Allerdings sollte Wissen nicht mit dem immateriellen Vermögen des Unternehmens 
gleichgesetzt werden, da letzteres weit mehr umfaßt als das Wissen der Organisation 
(vgl. North 1998, S. 56f.). Die folgende Abb. 2-11 verdeutlicht diesen Zusammenhang. 
Abb. 2-11: Das Wissen der Organisation als Teil des immateriellen Vermögens 
 
Quelle: eigene Darstellung nach North (1998, S. 57) 
Des weiteren merkt North (1998, S. 56) kritisch an, daß eine autark vorgenommene 
wertmäßige Betrachtung von Wissen zwar dazu beitragen kann, das Unternehmen 
gegenüber den Stakeholdern als progressive, wissensorientierte Organisation zu 
präsentieren. Jedoch bleibt dabei der Prozeßcharakter von Wissen unberücksichtigt, da 
eine Wertbeimessung im Rahmen einer Bestandsaufnahme stets statischen Charakter 
trägt. Vor diesem Hintergrund schlägt North (1998, S. 61f.) vor, den Wert von Wissen 
implizit anhand eines Kriterienkatalogs zu bewerten, der u.a. folgende Bewertungs-
kriterien enthält: 
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− Einzigartigkeit vs. allgemeine Verfügbarkeit des Wissens, 
− inhaltliche Validität des Wissens (objektiv, subjektiv), 
− zeitliche Validität des Wissens. 
2.2.3.4. Wissen und Wissensarbeit 
In nahezu allen wirtschaftlichen Bereichen ist eine zunehmende Wissensorientierung 
der Arbeit zu verzeichnen. Schüppel (1996, S. 185) spricht von einer „deutlichen 
Verwissenschaftlichung durch konsequente Anwendung wissenschaftlicher oder daraus 
abgeleiteter Methoden“. Immer öfter findet der Begriff ‚Wissensarbeiter’ Anwendung. 
Unter Wissensarbeitern werden Erwerbstätige subsumiert, deren Tätigkeiten in einem 
engem Zusammenhang mit Wissen steht (vgl. z.B. Alvesson 1993, Blackler 1993, 
Spender/Grant 1996a, Cole 1998). Toffler (1993, S. 106) bezeichnet Wissensarbeiter 
der modernen Gesellschaft (Wissensgesellschaft) als Kognitariat, das über die 
Produktionsmittel Wissen, Information und Einschätzung verfügt. Auch Weggeman 
(1999, S. 87) verwendet den Begriff ‚Wissensarbeiter’, deren Tätigkeitsschwerpunkte 
darin bestehen, Wissen zu entwickeln, zu integrieren, zu implementieren, zu inventari-
sieren, zu bewerten. Dadurch leisten sie einen Beitrag, um die aus den 
Unternehmenszielen abgeleiteten Wissensziele zu realisieren. 
Gleichzeitig vollzieht sich damit die weitere Tertiarisierung der Wirtschaftsstrukturen 
auf zwei Ebenen: zum einen steigt kontinuierlich der Anteil des tertiären Sektors an der 
Bruttowertschöpfung, zum anderen resultiert daraus eine Vielzahl neuer Berufe und 
Tätigkeitsfelder. Das iwd (1998, S. 2) errechnete für die USA, daß sich im Zeitraum von 
1970 – 1997 die Zahl der Arbeitsplätze im Dienstleistungssektor nahezu verdoppelt hat, 
wobei die höchsten Zuwachsraten die Bereiche Unternehmensberatung, Wirtschafts-
prüfung, Investmentbanking und Medienwirtschaft für hoch qualifizierte Arbeitskräfte 
(„Wissensarbeiter“) verzeichneten. Stehr (1994, S. 240) schätzt für die USA den Anteil 
der Wissensarbeiter auf ca. 40 % der Erwerbsbevölkerung. Diese erwirtschaften ca. 
50 % des Bruttosozialprodukts. Den Einfluß von Wissen auf die Beschäftigungs-
entwicklung unterstreicht auch Stewart (1998, S. 71f.), der für die USA prognostiziert, 
daß im Jahr 2000 nur noch 41 % der Beschäftigten konventionelle („wissensarme“) 
Tätigkeiten ausüben, während bei den anderen 59 % informationsbezogene („wissens-
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intensive“) Aufgaben im Mittelpunkt der Tätigkeit stehen werden. Drucker (1992, S. 
264) prognostiziert für die USA, daß im Jahr 2010 nur noch knapp zwölf Millionen 
Erwerbstätige in „Blue-collar“-Berufen arbeiten, während es derzeit ca. 18 Millionen 
sind. 
Mit der Zunahme wissensintensiver Tätigkeiten ist eine Erosion der betriebsförmig 
organisierten Erwerbsarbeit und eine Diversifikation der Arbeits- und 
Organisationsformen verbunden. Ein Vergleich der Tätigkeitsschwerpunkte von 
Erwerbstätigen in Deutschland im Zeitraum von 1973 bis 1995 verdeutlicht dies: 
während 1973 noch 41,7 % der Erwerbstätigen12 überwiegend produktionsorientierte 
Tätigkeiten (v.a. Herstellen, Montieren, Reparieren) ausführten, betrug der Anteil im 
Jahr 1995 lediglich noch 31,3 %. Parallel dazu stieg der Erwerbstätigenanteil mit den 
Tätigkeitsschwerpunkten „Primäre Dienstleistungen13“ von 37,1 % (1973) auf 40,1 % 
(1995) und „Sekundäre Dienstleistungen14“ von 21,2 % (1973) auf 28,6 % (1995). 
Allein der Anteil derjenigen Erwerbstätigen, deren überwiegende Tätigkeiten im 
Beraten, Informieren und Ausbilden besteht, verdoppelte sich im Zeitraum von 1973 
(7,9 %) bis 1995 (14,1 %) (vgl. Heidenreich/Töpsch 1998, S 15). Bezogen auf die 
gesamtwirtschaftliche Perspektive sehen BMBF/BMWI (1999, S. 6) die ortsunabhängige 
und unmittelbare Verfügbarkeit von Informationen und die Fähigkeit zum raschen 
Austausch von Informationen und zur Erneuerung von Wissen als kritische 
Erfolgsfaktoren für Beschäftigung und Wachstum. 
Der Übergang zur Wissensgesellschaft impliziert daher, daß sich das Grundverständnis 
von Arbeit verändert. Typische Indikatoren hierfür sind die Verschiebung der 
Arbeitstätigkeiten, insbesondere der Anstieg bei Ausbildungs-, Organisations- und 
Managementtätigkeiten. Hieraus leitet Willke (1998) den Begriff ‚Wissensarbeit’ ab und 
versteht darunter Tätigkeiten (Kommunikationen, Transaktionen, Interaktionen), die 
dadurch charakterisiert sind, daß das dafür erforderliche Wissen nicht einmal im Leben 
(z.B. durch Ausbildung und Erfahrung) erworben und dann angewendet wird. Vielmehr 
erfordert Wissensarbeit, das relevante Wissen kontinuierlich zu revidieren und es als 
                                                 
12  Die Zahl der Erwerbstätigen (nur Alte Bundesländer) insgesamt betrug 1973 25,9 Mio., 1995 36,8 
Mio. 
13  Unter den Bereich „Primäre Dienstleistungen“ werden insbesondere folgende Tätigkeiten subsu-
miert: Büroarbeit, Handeln, Verkaufen, Programmieren, Bewirten, Reinigen, Verladen, Zustellen. 
14  „Sekundäre Dienstleistungen“ beinhalten primär folgende Tätigkeiten: Planen, Forschen, 
Entwickeln, Beraten, Ausbilden, Informieren, Sichern, Organisieren. 
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permanent verbesserungswürdig anzusehen. Zudem sollte dieses Wissen nicht als 
Wahrheit, sondern als Ressource betrachtet und untrennbar mit Nicht-Wissen gekoppelt 
werden (vgl. Willke 1998, S. 21). Auch Davenport/Jarvenpaa/Beers (1996, S. 54) 
verwenden den Begriff ‚Wissensarbeit’ und subsumieren darunter Tätigkeiten der 
Akquisition, Entwicklung, Aufbereitung und Anwendung von Wissen. Management-
tätigkeiten (Planen, Steuern, Führen, Lenken) setzen sich fast ausschließlich aus 
Wissensarbeit zusammen.  
Traditionell stellen Mitarbeiter bzw. Arbeitnehmer gegen Entgelt und mit relativer 
Sicherheit des Arbeitsplatzes ihre Arbeitskraft zur Verfügung, wobei die Arbeitsaufgabe 
zumeist klar strukturiert und definiert ist. In der Wissensgesellschaft bringen Mitarbeiter 
ihr individuelles Wissen in das Unternehmen ein und werden idealtypisch danach 
vergütet, welchen Beitrag sie mit ihrem Wissen zur Wertschöpfung und damit 
verbunden zur Wertsteigerung des Unternehmens leisten. Die Herausforderung für 
Unternehmen besteht darin, strukturelle und konzeptionelle Rahmenbedingungen zu 
schaffen, um den Transformationsprozeß von individuellem in organisationales Wissen 
zu fördern (z.B. Gewährung von Freiräumen, Erweiterung der Arbeitsaufgaben, 
Telearbeit, virtuelles Büro). 
Bei der Diskussion um Wissensarbeit und Wissensarbeiter muß ein Aspekt nochmals 
betont werden: Nicht der Organisation gehört das Produktionsmittel ‚Wissen’, sondern 
dem Wissensarbeiter selbst. Wissensarbeiter sind somit relativ ortsungebunden. Vor 
diesem Hintergrund ist auch der Trend hinsichtlich Veränderungen in der Struktur der 
Beschäftigungsverhältnisse von „Wissensarbeitern“ zu erklären, wonach die Zahl der 
Festanstellungen abnimmt und durch andere vertragliche Konstruktionen 
(Auftragnehmer, Berater, Teilzeitverträge, Joint-Ventures, Work-Life-Balance-, 
Lebens- bzw. Mehrjahres-Arbeitszeitmodelle, Freelance-Modelle) ersetzt wird (vgl. z.B. 
Drucker 1998, S. 10). Henning/Isenhardt (1998, S. 18) sprechen dabei vom „Mikro-
Unternehmer“ und neuen Berufsfeldern, die sich aus der fortschreitenden Diffusion 
moderner Informations- und Kommunikationstechnologien ergeben (z.B. Webcoach, E-
Trainer) und deren Tätigkeitsspektrum überwiegend koordinierende Tätigkeiten 
beinhaltet. Gleichzeitig zwingen die dynamischen Veränderungen der unternehmens-
relevanten Makro- und Mikroumwelt Wissensarbeiter dazu, kontinuierlich ihr 
verfügbares Wissen zu überprüfen und nicht vorhandene Wissenspotentiale (Wissens-
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lücken) zu identifizieren. Sie stehen kontinuierlich vor der Herausforderung, ihr Wissen 
zu erweitern bzw. zu aktualisieren, aber auch altes Wissen zu verwerfen (vgl. 
Weggeman 1999, S. 105). 
2.3. Entwicklungslinien beim Übergang von der Industrie- zur 
Wissensgesellschaft 
Der Übergang von der industriellen Leistungserstellung zum informations- bzw. 
wissensorientierten Wertschöpfungssystem läßt sich ebenfalls anhand von vier 
Entwicklungslinien skizzieren (vgl. Pawlowsky 1994, S. 11ff.): 
1. von Fragmentierung zu Integration, 
2. von Zentralisierung zu Dezentralisierung, 
3. von Standardisierung zu Differenzierung, 
4. von Automatisierung zu Informatisierung (Digitalisierung). 
Die Fragmentierung (Arbeitsteilung) stellt ein Grundprinzip im Rahmen der 
industriellen Arbeitsorganisation dar, sowohl auf horizontaler als auch auf vertikaler 
Ebene. Bezogen auf Wissen beinhaltet die vertikale Dimension den strukturellen 
Zusammenhang zwischen Wissen und Hierarchie; der Zugang zu Wissen ist abhängig 
von der hierarchischen Position. „Durch eine Entkoppelung von Wissen und Handeln, 
und durch eine Systematisierung und Standardisierung des Wissens, konnten personale  
Machtgrundlagen, die sich aus dem Wissen ableiteten, durch formale Machtgrundlagen 
ersetzt und damit eine vertikale Fragmentierung ermöglicht werden“ (Pawlowsky 1994, 
S. 12; Herv. d. Verf.). Hinsichtlich der horizontalen Dimension führten die traditionell 
funktionsorientierten Organisationsstrukturen zu Spezialisierungen und damit auch zu 
einer Fragmentierung des Wissens. 
Ein klassisches Beispiel hierfür bildet die traditionelle Organisationsstruktur im Handel, 
unterteilt in Einkauf, Vertrieb, Marketing, Logistik. Zwar verfügen die jeweiligen 
Entscheidungsträger über ausreichendes Spezialwissen, doch führen interne 
Abstimmungsprobleme und Interessenkonflikte infolge mangelnder Kommunikation zu 
Ineffizienzen. Der Einkauf trifft seine Listing-Entscheidungen maßgeblich in 
Abhängigkeit von der Höhe der ausgehandelten Rabatte bzw. Preisnachlässe, während 
dessen der Vertrieb z.B. über umfangreiche Informationen bezüglich des Kauf-
verhaltens verfügt (Analyse der am POS erhobenen Daten) und zumeist anhand von 
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Kennziffern wie Umschlaggeschwindigkeit oder Direkte-Produkt-Rentabilität (DPR) 
gemessen wird. Diese funktionale Aufgabenteilung führt zur Fragmentierung von 
Wissen, die sich durch Integration vermeiden läßt. Daher stellt das Prinzip der 
Integration ein wesentliches Merkmal wissensorientierter Wertschöpfung dar, sowohl 
hinsichtlich der horizontalen Integration (z.B. Job-Rotation, Job-Enlargement), als auch 
der temporalen und funktionalen Integration (z.B. Simultaneous Engineering). Bezogen 
auf das Beispiel aus dem Handel bedeutet dies, daß Konzepte wie Category-
Management zunehmend an Bedeutung gewinnen. Hierbei wird die Einkaufs- und 
Verkaufsverantwortung sowie das Marketing für eine bestimmte Warengruppe einem 
Category-Manager bzw. -Team übertragen. Somit verfügt eine Organisationseinheit 
nicht nur über alle relevanten Informationen, sondern kann damit auch sämtliche 
Wertschöpfungsaktivitäten synchron und integrativ durchführen. 
Ein weitere Entwicklungslinie zielt auf die Koordination der Wertschöpfungsprozesse 
ab. In enger Verbindung mit dem Prinzip der Integration ist eine Tendenz zur 
Dezentralisierung feststellbar. Wissensorientierte Wertschöpfungsaktivitäten liegen 
zunehmend in der Verantwortung autonomer oder teilautonomer Organisations-
einheiten, z.B. in Form einer sog. Hypertext-Organisation (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, 
S. 181ff.). Dabei übernehmen moderne Informations- und Kommunikationstechnologien 
eine unterstützende Funktion dahingehend, daß Abstimmungsprozesse und 
Transaktionen zunehmend schneller und kostengünstiger abgewickelt werden können. 
Für den Handel lassen sich auf intraorganisationaler Ebene z.B. die Scannertechnologie, 
auf interorganisationaler Ebene (Hersteller-Handels-Beziehungen) Konzepte wie 
Electronic Data Interchange (EDI) oder Electronic Procurement (EP) anführen. 
Wertschöpfungsprozesse im industriellen Zeitalter waren zumeist von der Nutzung von 
Größeneffekten („Economies of Scale“) und Verbundeffekten („Economies of Scope“) 
geprägt, die als Synonyme für das Prinzip der Standardisierung stehen. Zunehmend ist 
eine Tendenz zur Differenzierung erkennbar, nicht nur bezogen auf die Produkte und 
Dienstleistungen (Outputseite), sondern auch hinsichtlich Struktur und Ablauf von 
Wertschöpfungsprozessen (Inputseite). Drucker (1992, S. 265) spricht in diesem 
Zusammenhang von „Economies of Management“. Zu dieser Verschiebung hat die 
Entwicklung, Diffusion und Anwendung moderner Informations- und 
Kommunikationstechnologien in nicht unerheblichem Umfang beigetragen. 
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So kann der Handel die am POS durch Scanning erhobenen Daten zeitnah Rückschlüsse 
auf bestimmte Marketingaktivitäten (z.B. Verkaufsförderungsmaßnahmen) ziehen und 
proaktiv zukünftige Aktivitäten planen und steuern (intraorganisationale Ebene). Auch 
auf interorganisationaler Ebene (Kooperation zwischen Herstellern und Handel) ist die 
Tendenz einer zunehmenden Differenzierung erkennbar. Über die von beiden Seiten 
erhobenen Daten (Handel: Scannerdaten; Hersteller: Marktforschung) lassen sich 
frühzeitig Trends, z.B. über Veränderungen der Kundenbedürfnisse (Kaufverhalten, 
Wahl der Einkaufsstätte) erkennen, um daraus produktpolitische Optionen (Neuprodukt-
entwicklung, Produktvariation oder -differenzierung) ableiten zu können. 
Neben der zunehmenden Integration, Dezentralisierung und Differenzierung sind 
wissensorientierte Wertschöpfungsprozesse automatisch von der Tendenz zur 
Informatisierung bzw. Digitalisierung geprägt. Das Automatisierungsparadigma, 
wonach ein erhöhter Einsatz von Technologie weniger (qualifizierte) Arbeitsleistung 
erfordert, wird mit der zunehmenden Wissensorientierung obsolet. Vielmehr zeichnen 
sich wissensorientierte Wertschöpfungsprozesse gerade durch eine hohe „Produkt- und 
Dienstleistungsintelligenz“ aus, also Fähigkeiten, „Informationen auf der Grundlage 
von Wissen wertmäßig anzureichern“ (Pawlowsky 1994, S. 14f.). 
Basierend auf dem veränderten Verhältnis zwischen Mensch und Technik schlußfolgert 
Pawlowsky (1994, S. 15), „daß Wissen, im Sinne von Informationsverarbeitungs- und 
Problemlösungsfähigkeiten die zentrale Kompetenz von Arbeitskräften und 
Unternehmungen in der sich abzeichnenden Wissensgesellschaft darstellen“ (Herv./Erg. 
d. Verf.). Den zentralen Punkt sieht Pawlowsky darin, daß zu der Technisierung der 
Welt durch Wissen eine Technisierung des Wissens selber („Informatisierung“) 
hinzukomme (vgl. auch Spinner 1994, S. 13 und Tab. 2-7). 
Die aufgezeigten Entwicklungslinien wirken sich selbstverständlich auf bestehende 
Managementkonzepte und deren Weiterentwicklung aus. Die Erfahrungen der letzten 
Jahre bzw. Jahrzehnte zeigen, daß Konzepte wie Lean-Management und Business 
Process Reengineering nur bedingt dazu geeignet waren, den veränderten 
Rahmenbedingungen gerecht zu werden. Lag der Schwerpunkt der Managementansätze 
in der Vergangenheit überwiegend darauf, Güter effizient zu produzieren und 
Wertschöpfungsprozesse zu optimieren, so ist eine Verschiebung dahingehend 
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beobachtbar, daß zunehmend Konzepte, Methoden und Instrumente entwickelt werden, 
um die Wissensressourcen einer Gesellschaft bzw. einer Organisation zu steuern. 
Vor diesem Hintergrund erscheint die Forderung, Wissen als die zentrale Ressource im 
Wertschöpfungsprozeß anzusehen und den Fokus bei der Unternehmenssteuerung auf 
Wissen und den Umgang mit Wissen zu legen. Unternehmen sind daher aufgerufen, die 
eingangs skizzierten Veränderungen kritisch zu reflektieren und sich den daraus 
resultierenden Herausforderungen zu stellen, um langfristig erfolgreich überleben zu 
können. Daraus leitet sich konsequenterweise die Schlußfolgerung ab, Wissen und 
sämtliche Prozesse des Umgangs mit Wissen in Organisationen zu managen. Somit 
stellt das Management von Wissen nicht nur ein Thema der Managementpraxis, sondern 
insbesondere auch der Managementtheorie dar.  
Die nachfolgende Abb. 2-12 vermittelt einen zusammenfassenden Überblick über 
Entwicklungslinien, Indikatoren und die jeweils dominierenden Managementkonzepte 
beim Übergang zur Wissensgesellschaft. 
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3. Wissen als Erkenntnisobjekt verschiedener Wissenschaftsdisziplinen 
3.1. Zum Begriff des Wissens 
Wissen nimmt in verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen und -teildisziplinen schon 
von je her einen zentralen Platz ein. Obgleich des jeweils hohen Erkenntnisinteresses in 
jedem einzelnen Wissenschaftsgebiet bestand zu keinem Zeitpunkt Einigkeit über den 
Begriff des Wissens. Wissen ist stets interdisziplinär, allein schon aufgrund der 
Tatsache, daß ein Erkenntnisgewinn das Ziel jeder Wissenschaftsdisziplin ist. Vor 
diesem Hintergrund determiniert das jeweils spezifische Erkenntnisinteresse einer jeden 
Wissenschaftsdisziplin oder -teildisziplin den zugrundeliegenden Wissensbegriff, 
sowohl semantisch als auch inhaltlich, um bestehende Forschungsfragen möglichst 
trennscharf beantworten zu können. 
Etymologisch gesehen steht das Verb „wissen“ im engen Zusammenhang mit „sehen“. 
Etwas zu wissen bedeutet wörtlich, etwas als ein Gesehenes zu haben. Daraus leiten 
sich drei Merkmale für den Begriff des Wissens ab (vgl. Witt 1996a, S. 113): 
− Wissen geht auf eigene Erfahrung zurück. 
− Wissen ist ein individueller psychischer Zustand. 
− Wissen kann bewußt vergegenwärtigt werden. Etwas zu wissen bedeutet insofern 
immer auch, daß man weiß, daß man es weiß. 
Vor dem Hintergrund des im Kapitel 2 skizzierten Übergangs von der Industrie-
gesellschaft zur Wissensgesellschaft und der damit verbundenen zunehmenden 
Wissensförmigkeit der Praxis geht der „moderne“ Wissensbegriff weit über den 
etymologischen Kern hinaus (vgl. Witt 1996a, S. 114): 
− Wissen wird heute nicht mehr nur als individueller Zustand verstanden, sondern in 
einem verallgemeinerten Sinn auch als „objektiver Inhalt, der fähig ist, gemein-
sames Eigentum von vielen zu sein“ (Frege 1966, S. 46 zit. nach Witt 1996b, S. 
114). 
− Insoweit sich Wissen objektivieren und kommunizieren läßt, kann es auch ohne 
eigene Erfahrung aus ‚zweiter Hand’ erworben und mit Hilfe von Verfahren der 
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Wissensverarbeitung aus bereits vorhandenem Wissen zusätzlich konstruiert 
werden. 
− Damit geht aber auch die unmittelbare Gewißheit des eigenen Gesehenhabens 
verloren, und es muß kontinuierlich nach den Gründen gefragt werden, kraft derer 
man das externe Wissen als Orientierung für das eigene Handeln ‚gelten’ lassen 
kann. 
Die interdisziplinär geführte Diskussion über die Bedeutung von Wissen und den 
Umgang mit Wissen – sowohl bezogen auf die Mikroebene (Individuum, Organisation) 
als auch auf die Makroebene (Gesellschaft, Volkswirtschaft) – dokumentiert sich in der 
uneinheitlichen Definition und Verwendung des Wissensbegriffs. Augenscheinlich 
sehen viele Wissenschaftsdisziplinen Wissen als einen philosophischen Begriff, mit 
dem sich die Wissenschaftstheorie auseinanderzusetzen hat. Indes argumentiert 
insbesondere die Philosophie, daß die inhaltliche Begriffsbestimmung und 
Charakterisierung von Wissen jede Wissenschaftsdisziplin selbst vornehmen sollte. 
Offensichtlich liegt gerade in dieser Interdisziplinarität die Ursache für die mangelnde 
begriffliche Stringenz von Wissen. Grundsätzlich stehen zur Lösung des Definitions-
dilemmas zwei Optionen zur Verfügung: Nach vorherrschender Auffassung sollte die 
Definition und Charakterisierung des Wissensbegriffs problembezogen, d.h. den 
einzelnen Wissenschaftsdisziplinen überlassen werden (vgl. Wittmann 1979, Sp. 2262). 
Die andere Option besteht darin, den Wissensbegriff grundsätzlich der Philosophie 
zuzuordnen, um eventuell über die Wissenschaftstheorie ein übergeordnetes Konstrukt 
Wissen abzuleiten. Dennoch finden sich in der Literatur auch wissenschaftsdisziplin-
übergreifende Definitionsansätze: So schlägt Spinner (1998, S. 16) als kleinsten 
gemeinsamen Nenner einer einheitlichen Wissensterminologie folgende Formulierung 
vor: „Der Grundbegriff heißt ‚Wissen’, auf dessen informationelle Kernbedeutung als 
inhaltsbezogener Information darüber, daß etwas, wie, wo, warum der Fall ist, die 
gesamte Wissensterminologie bezogen wird“. 
Eck (1997) wählt eine generische Beschreibung für Wissen als Erlösung aus dem 
Unwissen. Voraussetzung dafür sind Motivationsaspekte, z.B. Fragen zu stellen, 
Zweifel zu äußern, Neugierde zu bekunden, Druck zu widerstehen oder aber die 
Notwendigkeit zu erkennen. Im Mittelpunkt der Definition stehen die grundsätzlichen 
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Motivationsgründe für Wissen. Eck (1997, S. 173): „Das neue Paradigma des 
Managements, das Wissen, muß ein erweiterter und komplexer Begriff des Wissens 
sein. Erst die Verknüpfung unterschiedlicher Arten von Wissen in diversen lokalen 
Aggregatzuständen und die Fähigkeit, für das so entstehende Spannungspotential ein 
verläßliches Containment zu bieten, macht das immer schon vorhandene Wissen und 
das Wissen des Nicht-Wissens zu einer strategischen Erfolgsposition“. Reinmann-
Rothmeier (2001, S. 13f.) unterscheidet den Wissensbegriff nach dem Wesen des 
Wissens und betont zwei verschiedene Herangehensweisen bei der Frage „Was ist 
Wissen?“. Im Sinne der Erkenntnistheorie gilt das Interesse dem Wissen an sich. Doch 
gerade bei einem interdisziplinären Forschungsfeld wie dem Management von Wissen 
geht es primär nicht darum, was Wissen an sich ist, sondern darum, möglichst „mit der 
gleichen Sprache zu sprechen“, welche Bedeutungen und welche Vorstellungen dem 
Wissen innewohnt. Scheler (1960, S. 202) fordert, daß nicht ein einziges Erkenntnis-
interesse den Wissensbegriff in Besitz nehmen sollte, sondern daß mehrere voneinander 
unabhängige Maßstäbe des Wissens und Erkennens als „der häufig allein gesehene 
Maßstab von ‚wahr’ und ‚falsch’“ akzeptiert werden. Eine Theorie erklärt zumeist nur 
einen Teil (Ausschnitt) der wahrgenommen Wirklichkeit, im Mittelpunkt steht nicht, die 
reale Wirklichkeit abzubilden. Feyerabend (1993, S. 5) formuliert dies wie folgt: 
„Theorienvielfalt ist für die Wissenschaft fruchtbar, Einförmigkeit lähmt ihre kritische 
Kraft“. 
In den einzelnen Wissenschaftsdisziplinen finden sich zahlreiche Definitionsversuche 
zum Konstrukt Wissen. Eine richtige Antwort auf die Fragestellung, was Wissen ist, 
kann nicht gegeben werden. Zumeist liegen den Definitionen von Wissen mehr oder 
minder stringent formulierte praktische oder theoretische Problemstellungen zugrunde. 
Auch wird zum Teil die Ansicht vertreten, daß der Begriff des Wissens sich nicht genau 
bestimmen läßt (vgl. Russell 1952, S. 484). Im Sinne eines philosophischen Begriffs-
verständnisses steht Wissen in einem engen Zusammenhang mit Vorstellungen über die 
Realität und ist eng mit dem Wahrheitsbegriff verbunden. Vielfach wird der Begriff 
des Wissens auch über den Glaubensbegriff definiert. Gerade mit Blick auf den 
alltäglichen Sprachgebrauch erscheint es angebracht, auf ein erweitertes Begriffs-
verständnis über Wissen abzustellen. Oftmals erhält eine Behauptung aufgrund der 
eigenen inneren Überzeugung den Status Wissen zugesprochen, ohne daß sie voll-
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ständige Evidenz besitzt (Bsp.: Ich bin davon überzeugt, daß Daimler-Chrysler auch für 
das Geschäftsjahr 2002 seinen Aktionären eine gegenüber dem Jahr 2001 unveränderte 
Dividende zahlt). Wissen ist zudem in einigen Fällen nicht an Informationen gebunden, 
d.h. Wissen als Ergebnis einer nicht begründeten, zufälligen Willensäußerung (Bsp.: Ich 
wußte es, daß Frankreich noch die Fussball-EM 2000 gewinnen wird.). Für wirt-
schaftliche Fragestellungen steht jedoch nicht der Anspruch von Wahrheit ‚an sich’ und 
Glauben im Vordergrund, sondern der Aspekt der Zweckdienlichkeit. Es geht nicht 
primär um die zweckfreie Generierung von Erkenntnissen, sondern um die ziel-
orientierte Entwicklung und Anwendung von Wissen zur Problemlösung. Wissen ist 
damit nicht gleich Erkenntnis, sondern muß seine Nützlichkeit in der Umsetzung 
erweisen. Das setzt allerdings fast immer eine gewisse Geltung (‚Wahrheit’) des 
Wissens voraus. 
Andere Wissenschaftsgebiete, wie z.B. die Soziologie und Psychologie legen den 
Schwerpunkt darauf, Wissen nicht nur in sprachlich dokumentierter Form zu betrachten, 
sondern auch eine Vielzahl von Komponenten zu berücksichtigen, bei denen Wissen 
sprachlich nicht direkt bzw. bewußt formuliert wird. Wissen erwächst damit zum 
integralen Bestandteil alltäglicher Handlungen. Die Verknüpfung der beiden Konstrukte 
„Wissen“ und „Handeln“ findet ihre Vertiefung in der Unterscheidung zwischen „know-
how“ und „know-that“. Gerade im Bereich der Betriebswirtschaftslehre besitzt die 
Verknüpfung von „Wissen“ und „Handeln“ eine nicht unerhebliche Bedeutung. Der 
effiziente Umgang mit Wissen als unabdingbare Voraussetzung für erfolgreiches 
Wirtschaften (Handeln, Entscheiden) erwächst zum kritischen Erfolgsfaktor. Vor 
diesem Hintergrund scheint es angebracht, ein sehr breites Verständnis über den Begriff 
Wissen zu wählen. 
Eine die Interdisziplinarität und die besonderen Eigenschaften betonende Herangehens-
weise zum Begriff des Wissens wählt Spinner (1994, S. 24ff.) und geht von folgenden 
zwei Prämissen aus: 
− „Wissen aller Arten, in jeder Menge und Güte: ein globaler Informationsbegriff 
als kleinster Generalnenner“ und 
− Wissen ist ein ungewöhnliches Gut und braucht eigene Ordnungskonzepte. 
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Spinner (1994, S. 24ff.) fordert einen spezifischen Wissensbegriff, um die Eigenart des 
Wissens zutreffend zu erfassen und betont, daß „der kognitive Kern allen Wissens, 
unbeschadet zusätzlicher epistemologischer Qualifikationen wie Geltung, Gewußtheit 
oder philosophischer Vollkommenheits- und Vernunftsprädikate ... der angenommene 
Informationsgehalt“ ist. In der Information, verstanden als „Selektion aus der 
Alternativenmenge eines Möglichkeitenraumes“, sieht Spinner die Grundlage zur 
Erfassung von „Wissen aller Arten, in jeder Menge und Güte“. 
Aufgrund der besonderen Rolle von Wissen grenzt Spinner (1994, S. 27ff.) Wissen von 
„anderen Gegenständen – ökonomisch gesprochen: von ‚normalen’ Gütern nach Art der 
Sachgüter“ anhand folgender Eigenschaften ab: 
− Symbolcharakter des Wissens: Ontologisch gesehen übernimmt Wissen eine 
primär symbolische Funktion als „Stellvertreter“ für lediglich informationelle 
erfaßte statt gegenständlich gehandhabte Sachverhalte. Wissen ist Information 
von oder zu einem Sachverhalt, ohne ihn direkt abzubilden. Aufgrund seiner 
immateriellen Eigenschaften wird Wissen fungibel, beweglich, orts-, zeit- und 
selbstveränderlich. 
− Ungegenständlichkeit des Wissens: Aufgrund seines unstofflichen Charakters ist 
Wissen „leicht negierbar (durch widersprechende Gegeninformation, philo-
sophisch „Kritik genannt“) und inhaltlich störanfällig (z.B. durch Desinfor-
mation)“ (Spinner 1994, S. 28). Darüber hinaus kann Wissen zwar ignoriert, aber 
nur schwer vernichtet, eher vergessen bzw. entwertet werden. 
− Höherqualifiziertheit von Wissen, die epistemologisch gesehen in der 
„Wahrheitsfähigkeit des Wissens anstelle der Wahrheitsindifferenz nicht-
informationeller Güter“ begründet liegt. 
− Gemeingutcharakter des Wissens, der sich rechtlich gesehen darin manifestiert, 
daß Wissen im Kontext praktischer Freiräume und rechtlicher Freiheiten den 
juristischen Status eines ‚herrenlosen’ Gemeingutes einnimmt (z.B. individuelle 
Meinungs- und Glaubensfreiheit, Freiheit der Forschung und Lehre in der 
Wissenschaft). 
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− Nichtausschließlichkeit des Wissensbesitzes, die sich darauf begründet, daß sich 
das Wissen nach dem Transfer noch immer im Besitz des Transferierenden 
befindet. Der Besitz am Wissen bleibt bestehen, lediglich die Exklusivität des 
Wissens geht nach dem Transfer bzw. Verkauf verloren. Deshalb hat Wissen, 
ökonomisch gesehen, die Beschaffenheit eines ‚paradoxen’ Gutes, welches man 
hergeben kann, ohne es gänzlich zu verlieren“. 
− Selbstbelohnungsfähigkeit des Wissensgebrauchs: „Mehr als andere 
Verhaltensweisen sind kognitive Betätigungen zur Erzeugung, Vermehrung, 
Verbesserung, Verbreitung von Wissen vielfach selbstbelohnend. Im Gegensatz 
zum normalen Verhalten sind sie mehr oder weniger losgelöst von aktivitäts-
lenkenden und –beschränkenden Nutzen/Kosten-Abwägungen ‚rationaler 
Akteure’“ (Spinner 1994, S. 31). 
− Wandlungsfähigkeit des Wissens und Wanderfreudigkeit von Träger zu 
Träger aufgrund der leichten Reproduzierbarkeit von Wissen und den im 
Vergleich zu den Erzeugungskosten weitaus geringeren Reproduktionskosten. 
„Das Wandern ist des Wissens Lust, an dem es nur schwer gehindert werden 
kann, zum Leidwesen aller derjenigen, die den Zugang verschließen wollen, seien 
es Geheimnisverwahrer oder Copyrightverteidiger“ (Spinner 1994, S. 31). 
− Überdurchschnittliches, v.a. quantitatives Wissenswachstum im inner- und 
außerwissenschaftlichen Gesellschaftsbereich (Wissenschaftswachstum, Infor-
mationsexplosion) im Vergleich zu anderen Gesellschaftsbereichen, z.B. 
Bevölkerungswachstum.  
Spinner (1994, S. 32f.) erhebt keinesfalls den Anspruch auf Vollständigkeit und 
Alleingültigkeit der aufgezeigten Eigenschaften und betont, daß „alternative 
Auffassungs- und Behandlungsmöglichkeiten“ denkbar sind, wie z.B.: 
− Wissen als Ware bzw. Wirtschaftsgut anzusehen, 
− Wissen im juristischen Sinn als Sache  (materielles Gut) zu betrachten, woraus 
sich Eigentumsrechte gemäß den §§ 903ff. BGB ergeben, 
− Wissen den Status eines Öffentlichen Gutes zuzusprechen und/oder 
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− Wissen unter wertphilosophischen und kulturpolitischen Gesichtspunkten als 
universelles Kulturgut anzusehen. 
„Wissen ist Wissen, zum speziellen Gebrauch außerdem wahlweise Ware, Sache, 
Öffentliches Gut und Kulturgut“ (Wiener zit. nach Spinner 1994, S. 33). 
Den interdisziplinären Charakter von Wissen betonen auch Aulinger/Fischer (2000, S. 
644) und formulieren treffend, daß es keine richtige Antwort auf die Frage, was Wissen 
ist, gibt. Diese Aussage läßt sich anhand von zwei, in keinem direkten Zusammenhang 
stehenden Beispielen untermauern. Allein das „Wörterbuch der Kognitions-
wissenschaft“ (vgl. Strube u.a. 1996) enthält eine Aufzählung von 40 verschieden 
gebräuchlichen Unterbegriffen des Wissensbegriffs (vgl. Strube/Schlieder 1996, S. 
799ff.), die keinesfalls den Anspruch auf Vollständigkeit erhebt und auch keiner 
systematischen Ordnung – außer der alphabetischen – folgt. 
Als weiteres, sehr plakatives Beispiel für die Vieldeutigkeit von Wissen und die daraus 
resultierenden Probleme sei an dieser Stelle die bibliothekarische Einordnung von 
Publikationen zum Thema Wissensmanagement bzw. Umgang mit Wissen in der 
Fachbibliothek Wirtschaftswissenschaften der TU Dresden angeführt, die auf der sog. 
Regensburger Verbundklassifikation basiert. So finden sich in der Kategorie AK 28000 
„Allgemeines – Wissenschaft und Praxis, Wissenschaftspraxis“ z.B. die Publikationen 
„Wissen managen“ (Probst/Raub/Romhardt 1998), „Wissensmanagement“ (Schüppel 
1996), „Wissensmanagement“ (Bürgel 1998), „Wissensmanagement“ (Pawlowsky 
1998), „Wettbewerbsvorteile durch Wissensmanagement“ (Krallmann 2000), während 
thematisch gleiche bzw. ähnliche Werke wie z.B. „Knowledge Management 
Foundations“ (Wiig 1993), „Strategisches Management der Unternehmensressource 
Wissen“ (Albrecht 1993), „Wissensmanagement“ (Schreyögg/Conrad 1996), „Die 
Organisation des Wissens (Nonaka/Takeuchi 1997), „Systemisches Wissens-
management“ (Willke 1998), „Wenn Ihr Unternehmen wüßte, was es alles weiß“ 
(Davenport/Prusak 1998) in die Kategorie QP 300 „Allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre – Unternehmensführung“ mit den Unterkategorien QP 320 „Unternehmens-
führung/ Strategische Gesamtunternehmensführung“ bzw. QP 340 „Unternehmens-
führung/Organisation“ eingeordnet wurden. 
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Trotz der eingangs beschriebenen Begriffsproblematik, der uneinheitlichen Definition 
und Verwendung des Wissensbegriffs und den sich daraus ergebenden Abgrenzungs-
schwierigkeiten soll nachfolgend der Versuch unternommen werden, den inter-
disziplinären Charakter des Wissens anhand der Sichtweisen einzelner Wissenschafts-
disziplinen näher zu spezifizieren. Dabei steht nicht im Vordergrund, die jeweils von 
den Wissenschaftsbereichen verwendeten Wissensbegriffe stringent voneinander 
abzugrenzen. Vielmehr wird das Ziel verfolgt, ein breites Begriffsverständnis von 
Wissen zu erlangen und auf Interdependenzen zwischen den verschiedenen Sichtweisen 
hinzuweisen. Treffend formuliert Spinner (1998, S. 14): „Man kann Wissen 
qualifizieren, aber nicht gegen Unsicherheit, Widerlegung, Überholung erfahrungsfrei 
und enttäuschungsfest stabilisieren, es sei denn in den Sackgassen der Normativierung, 
Tautologisierung oder Dogmatisierung, unter Verlust der Faktizität, des Informations-
gehalts und/oder der Wissenschaftlichkeit“. 
So steht in der Philosophie die grundsätzliche Frage im Mittelpunkt, was Wissen 
überhaupt ist und wie Wissen abstrakt erfaßt werden kann (vgl. Abschn. 3.2). Die 
Wissenspsychologie widmet sich primär dem Zusammenhang Mensch und Wissen (vgl. 
Abschn. 3.3). Die Soziologie, insbesondere die Wissenssoziologie untersucht Wissen im 
Kontext sozialer Systeme (vgl. Abschn. 3.4). In der Informatik stehen vor allem 
Fragestellungen des Aufbaus und der Funktionsweise von informationsverarbeitenden 
Systeme im Vordergrund (vgl. Abschn. 3.5). Schließlich steht in der Volks- und 
Betriebswirtschaftslehre trotz einer Vielzahl spezifischer Fragestellungen überwiegend 
der Zusammenhang zwischen „Wissen“ und „Management“ im Mittelpunkt des 
Forschungsinteresses (vgl. Abschn. 3.6). 
3.2. Das Wissensverständnis der Philosophie 
Historisch betrachtet, beschäftigt sich die Philosophie am längsten mit dem Wissens-
begriff. Die Frage nach dem Wesen des Wissens zählt zu den Grundfragen philo-
sophischer Untersuchungen und reicht weit in die griechische Geschichte zurück (vgl. 
Snell 1924/1992). Im Gegensatz zu den Sophisten und Naturphilosophen widmete sich 
Sokrates dem richtigen Leben der Menschen, indem er im Zwiegespräch mit anderen 
Menschen das Richtige suchte. Sokrates, der selbst keine Definition für Wissen fand, 
war seinen Gesprächspartnern überlegen, weil er wußte, daß er nichts weiß. Von 
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Sokrates selbst sind keine eigenen Schriften übermittelt, jedoch bestimmen bis heute 
seine Fragen im Dialog Theätet mit Platon: Wozu sollen wir wissen, was Wissen ist?; 
Wie können wir wissen, was Wissen ist?; Was wissen wir vom Wissen? die philo-
sophische Diskussion zur Natur bzw. zum Wesen des Wissen (vgl. Apelt 1923/1993c). 
Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, daß sich in der Epistemologie als der 
philosophischen Teildisziplin, die sich mit der Theorie des Wissens beschäftigt, bis 
heute keine allgemein gültige und anerkannte Definition herausgebildet hat. 
Das klassische (philosophische) Verständnis von Wissenschaft – verstanden als ein 
System von Wissen, das es zu erlangen gilt – geht auf Platon zurück (vgl. Jaeger 1989, 
Apelt 1923/1993a, b, c, Ritter 1922/1993). Wissen im Sinne des philosophischen 
Wissensbegriffs gilt demnach als wahre erklärte Vorstellung bzw. Erkenntnis ist die 
mit ihrer Erklärung verbundene richtige Vorstellung. Wissen ist dabei stets ein Wissen 
über die den Sachen inhärenten Ideen, die wiederum göttlichen Ursprungs sind. Das 
Wissen von diesen Ideen ist durch Bildung zu erlangen, wobei Bildung einen persön-
lichen, im Denken realisierenden Erkenntnisprozeß darstellt (Denkprozeß), der primär 
die Prüfung vermeintlichen Wissens beinhaltet (vgl. Walger/Schencking 1999, S. 1). 
Der philosophische Wissensbegriff (vgl. Strube/Schlieder 1996, S. 799) knüpft 
traditionell daran an, daß, wenn P(= Person) weiß, daß X (= beliebiger Sachverhalt), 
dann zu fordern ist: 
a) daß X tatsächlich der Fall ist (Wissen ist immer wahr), 
b) daß P auch glaubt, daß X der Fall ist und  
c) daß P Gründe angeben kann, warum X der Fall ist. 
Im Gegensatz zur Psychologie, die Wissen als relativ dauerhaften Inhalt des Langzeit-
gedächtnisses auffaßt und Wissen als subjektiv begründeten Glauben versteht (damit 
wäre Forderung a) nicht mehr erfüllt), betont vor allem die sprachanalytische Philo-
sophie die objektive Richtigkeit des Wissens (vgl. Strube/Schlieder 1996, S. 799). Wenn 
Wissen göttlicher Natur ist und sich lediglich im Denken zur Erkenntnis bringt, ist die 
Frage nach dem Management von Wissen irrelevant. Indes ist Wissen aber aus heutiger 
Sicht „säkularisierter Natur und somit vom Menschen zu produzieren und der Umgang 
mit Wissen vom Menschen zu bestimmen“ (Walger/Schencking 1999, S. 3). 
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Der ‚Episteme’15 wird ein objektiver Wahrheitsgehalt zugesprochen, kein rein 
subjektives Fürwahrhalten, welches sich als Irrtum aufgrund mangelnder Urteilskraft 
des Subjekts oder Sinnestäuschung herausstellen kann (vgl. Thom 1990, S. 903). Der 
Zusammenhang zwischen Meinen, Glauben und Wissen läßt sich mittels unter-
schiedlicher Stufen der Erkenntnis beschreiben (vgl. Abb. 3-1). Dabei ist das Meinen 
die niedrigste Stufe der Erkenntnis, was einem sowohl subjektiv als auch objektiv 
unzureichendem Fürwahrhalten entspricht. Glauben als zweite Stufe der Erkenntnis ist 
subjektiv zureichend, aber objektiv unzureichend. Als oberstes Stufe der Erkenntnis 
sieht Sodian (1986, S. 19) Wissen: „Wissen wird angesehen als ein begründeter, wahrer 
Glauben über einen Sachverhalt, d.h. als ein wahrer Glaube, der durch die Verarbeitung 
entsprechender Informationen zustandegekommen ist“. 
Abb. 3-1: Stufen der Erkenntnis 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Güldenberg (1998, S. 158) 
Aus Sicht der Erkenntnistheorie stimmen die meisten Vertreter der beiden 
dominierenden Strömungen, sowohl Rationalisten als auch Empiristen, der Sichtweise 
von Platon zu. Jedoch bestehen diametral unterschiedliche Ansichten vor allem 
hinsichtlich der Natur und der Quellen des Wissens sowie der Erkenntnismethode. 
Während Vertreter des klassischen Rationalismus, z.B. Descartes, Spinoza und Leibnitz 
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von a-priori Wissen ausgehen, das nicht weiter erklärt werden muß, vertritt der 
Empirismus, z.B. Bacon, Locke und Berkeley die These, daß der Ursprung jeden 
Wissens in der Erfahrung liegt (vgl. Raffeé/Abel 1979, S. 12ff.) 
Hinsichtlich der Erkenntnismethode  argumentieren Vertreter des Empirismus, daß 
Wissen induktiv von bestimmten Sinneswahrnehmungen abgeleitet werden kann. Indes 
geht der Rationalismus davon aus, daß Wissen deduktiv unter Rekurs auf Begriffe, 
Gesetze oder Theorien durch logisches Denken erschlossen wird. Dieser Methodenstreit 
ist über einen langen Zeitraum erkennbar, so z.B. im Diskurs über die Theorie der Idee 
zwischen Platon und Aristoteles oder zwischen Descartes und Locke hinsichtlich der 
Frage, ob der Geist per se mit Ideen oder Begriffen ausgestattet ist (vgl. Nonaka/ 
Takeuchi 1997, S. 34ff.). Aristoteles bezeichnet die wissenschaftliche Erfassung des 
Wesens der Dinge als höchstes Wissen, zu dessen Ausübung es allerdings 
gesellschaftlicher Arbeitsteilung und einer Klasse von Menschen, die Muße dazu haben, 
bedürfe (vgl. Thom 1990, S. 905). Den gesellschaftlich gültigen und zugleich reflexiven 
Charakter von Wissen zu begründen, steht im Mittelpunkt des Transzendentalismus, der 
auf Kant zurückgeht. Kant versuchte beide Strömungen zu vereinen und definiert 
Wissen als ein sowohl subjektiv als auch objektiv zureichendes Fürwahrhalten. Kant 
geht davon aus, daß Erfahrung eine, aber nicht die einzige Grundlage von Wissen ist. 
Logisches Denken und sensorische Erfahrungen müssen zusammengeführt werden, 
damit Wissen generiert bzw. erworben werden kann. Des weiteren geht Kant davon aus, 
daß Wissen über Dinge nur insoweit besteht, wie sie wahrgenommen werden und 
versucht, den gesellschaftlich gültigen und zugleich reflexiven Charakter von Wissen zu 
begründen. Indes vertritt Hegel eine historisch-dialektische Sichtweise und unter-
scheidet zwischen historischem Wissen über Gegenstände und dem „Denken des 
Denkens“. Wissen ist niemals unmittelbar erlangbar, sondern beruht stets auf Reflexion, 
begrifflicher Verarbeitung des Gegenstands und auf dem Zurückreflektieren des 
Arbeitsprozesses selbst (vgl. Thom 1990, S. 906f.). Marx widersprach Hegels idealis-
tischer Philosophie, da sie die dynamische Beziehung zwischen Mensch und Umwelt 
nicht erklären konnte. Mit der historisch-materialistischen Theorie der Bewußtseins-
prozesse lieferte Marx einen Erklärungsansatz auf der Grundlage des Begreifens des 
realen gesellschaftlichen Lebensprozesses der Menschen (vgl. Thom 1990, S. 909). 
Demnach ist die Wahrnehmung eine Wechselwirkung zwischen erkennendem Subjekt 
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und erkanntem Objekt. Subjekt und Objekt stehen im Streben nach Erkenntnis in einem 
kontinuierlichen dialektischen Prozeß wechselseitiger Anpassung, wobei sich das 
Objekt im Prozeß des Erkanntwerdens verändert. Wissen entsteht im Umgang mit 
Dingen (Aktionen), dessen Wahrheit sich in der Praxis erweisen muß (vgl. 
Nonaka/Takeuchi 1997, S. 37).  
In der jüngeren Vergangenheit leisteten insbesondere Husserl, Heidegger, Sartre, 
Merleau-Ponty, Wittgenstein, James und Dewey Beiträge zur Diskussion des Wissens-
begriffs. Während Vertreter der Phänomenologie (z.B. Husserl) überwiegend davon 
ausgehen, daß Wissen durch Reflexion erlangt wird, postulieren die Existentialisten 
(z.B. Sartre) die enge Beziehung zwischen Wissen und Handeln und gehen davon aus, 
daß die Welt nur durch zweckbezogenes Handeln erkannt werden kann. Merleau-Ponty 
geht davon aus, daß Wahrnehmung und Verstehen im Zusammenhang mit dem Körper 
zu sehen sind, der Objekt und Subjekt zugleich ist (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 38f.). 
Wittgenstein betont in seinen „Philosophischen Untersuchungen“ die linguistische 
Komponente des Wissensbegriffs und setzt den Zustand, etwas zu wissen, mit der 
Fähigkeit, genau das zu können, gleich. Für Wittgenstein besteht zwischen Handlung, 
Sprache und Realität ein Verhältnis wechselseitiger „Verwobenheit“. In „gelingender 
Praxis“ zeigt sich Wissen als: „Wir wissen etwas zu tun, wenn wir etwas können, zu 
etwas imstande sind“ (Wittgenstein 1971, § 150). James und Dewey als Vertreter des 
„American Pragmatism“  betonten ebenfalls die Relation zwischen Wissen und 
Handeln und argumentieren, daß Ideen erst dann wahr sind, wenn sie sich in der Praxis 
bewähren. James (1907 zit. nach Nonaka/Takeuchi 1997, S. 40) formulierte dies wie 
folgt: „Ideen sind wertlos, wenn sie nicht in Handlungen umgesetzt werden, die auf 
irgendeine, bedeutende oder unbedeutende Weise, unsere Lebenswelt gestalten“. Aus 
Sicht des Pragmatismus, der einen pragmatischen Wahrheitsbegriff zugrundelegt, 
entsteht eine interaktive Beziehung zwischen Mensch und Welt auf der Grundlage von 
Handeln, Experimenten und Erfahrung (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 39f.). 
Der Kritische Rationalismus fordert, auf angeblich einzig exaktes, d.h. entweder auf 
Mathematik, sprachliche und logische Analysen, Beobachtungen oder Experimente 
gegründetes Wissen zu orientieren. Im Mittelpunkt steht nicht die philosophische 
Erkenntnis, sondern die Frage nach der Geltung von Theorien und Beobachtungen (vgl. 
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Thom 1990, S. 908). „Man kann Wissen qualifizieren, aber nicht gegen Unsicherheit, 
Widerlegung, Überholung erfahrungsfrei und enttäuschungsfest stabilisieren, es sei 
denn in den Sackgassen der Normativierung, Tautologisierung oder Dogmatisierung, 
unter Verlust der Faktizität, des Informationsgehalts und/oder der Wissenschaftlich-
keit.“ (Spinner 1998, S. 14). 
Die moderne Auffassung von Wissenschaft gründet auf der strikten Trennung 
zwischen Theorie und Praxis. Wissen gilt als modifizierbar und vermehrbar, neues 
Wissen basiert auf vorhandenen Wissensbeständen und kann durch gezielte Inter-
ventionen ergänzt und erweitert, aber auch widerlegt werden (vgl. Walger/Schencking 
1999, S. 2). Wie auch in der Klassik ist Wissen in der Moderne immer ein Wissen über 
die Sachen selbst, mit dem wesentlichen Unterschied, daß die Sachen nicht mehr eine 
göttliche, sondern eine menschliche Idee verkörpern (vgl. Walger/Schencking 1999, 
S. 13). Anders als die Moderne sieht die Postmoderne  Wissen nicht mehr als 
Stellvertreter für den Sinn der Sachen. Wissen kann seinen Sinn nicht mehr aus der 
Zusammengehörigkeit mit dem schöpfen, was es repräsentiert (vgl. Derrida 1979, 1997 
zit. nach Walger/Schencking 1999, S. 13). Was Wissen beinhaltet, leitet sich in der 
Postmoderne aus dem kritischen Verhältnis zum modernen Verständnis von Wissen ab. 
Die bisherigen Ausführungen zum Wissensbegriff und Wissensverständnis entstammen 
sämtlich aus dem europäischen und amerikanischen Sprachraum. Im Gegensatz zum 
westlichen Kulturkreis hat sich im Fernen Osten (v.a. Japan) die Erkenntnistheorie nicht 
als eigenständige Wissenschaftsdisziplin entwickelt, was sich durch die spezifische 
Geisteshaltung der Japaner erklären läßt. Den Ausgangspunkt bildet nicht eine abstrakte 
Theorie, sondern die eigene Erfahrungswelt. Den Zugang zum Wissensbegriff und 
Wissensverständnis leiten Nonaka/Takeuchi (1997, S. 40ff.) anhand von drei grund-
legenden Prinzipien japanischen Denkens ab: „Einheit von Mensch und Natur“, 
„Einheit von Körper und Geist“ und „Einheit von Ich und anderen“. 
Insbesondere manifestiert sich das Prinzip „Einheit von Mensch und Natur“ in der 
Sprache und im Denken durch die Verwendung vieler, kontextspezifischer Bilder. Für 
Nonaka/Takeuchi ist Wissen daher grundlegend mit menschlichem Handeln verbunden.
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3.3. Wissenspsychologische Aspekte 
Weniger die erkenntnistheoretische Betrachtung von Wissen, sondern primär die 
Analyse von Denk- und Verhaltensprozessen von Individuen und Organisationen 
steht im Mittelpunkt der Diskussion zum Wissensbegriff im Bereich der Psychologie16, 
insbesondere der Wissenspsychologie. Der Zusammenhang zwischen Wahrheit und 
Wissen steht daher nicht im Vordergrund des psychologischen Wissensverständnisses. 
Wissen wird als subjektiver begründeter Glauben verstanden und als relativ dauerhafter 
Inhalt des Langzeitgedächtnisses aufgefaßt (vgl. Strube/Schlieder 1996, S. 799). Bude 
(1981, S. 1229) sieht im Wissen die Basis des Sprechens, Wahrnehmens und Handelns. 
Im Mittelpunkt steht der Mensch mit seinem Wissen und bildet damit das Objekt der 
Theoriebildung. Hehlmann (1974, S. 603) definiert Wissen als Gesamtheit der jederzeit 
reproduzierbaren Gedächtnisinhalte. 
Im Rahmen der Wissenspsychologie stellt Wissen ein Konzept dar, mit dessen Hilfe die 
kognitive Steuerung des Handelns erklärt wird. Wissen umfaßt mehr als nur den 
Speicherinhalt des menschlichen Gehirns. Der Umgang mit Wissen stellt für Individuen 
stets eine kognitive Herausforderung dar, und kognitive Prozesse stehen immer im 
Zusammenhang mit Lernen (vgl. Koch/Mandl 1999, S. 8). Schwerpunkte der (wissens-
)psychologischen Forschung beziehen sich auf Fragen der Generierung, Explizierung, 
Repräsentation, Kommunikation und Nutzung von Wissen (vgl. z.B. Reinmann-
Rothmeier/Mandl 1997, 1998a, Henninger/Mandl 1998, Koch/Mandl 1999). Für 
Stube/Schlieder (1996, S. 803) stehen aus kognitionswissenschaftlicher Sicht folgende 
Fragen im Mittelpunkt: 
− Wie wird Wissen erworben? Der Wissenserwerb beim Menschen gründet sich 
auf zwei Quellen – Erfahrung und Unterricht, wobei beide Quellen ineinander-
greifen und sich wechselseitig ergänzen. In dem von Anderson (1983) 
entwickelten Modell gründet sich der Wissenserwerb auf drei Stufen:  
                                                 
16  Die Psychologie gilt als Teilgebiet der Kognitionswissenschaft, die sich wiederum als 
interdisziplinäre Forschungsrichtung versteht. Neben der Psychologie wird eine Vielzahl weiterer 
wissenschaftlicher Teildisziplinen dem Bereich Kognitionsforschung zugeordnet, so z.B. die KI-
Forschung, die Linguistik, die Neurobiologie, die Philosophie des Geistes. Im Bestreben, die 
Besonderheiten kognitiver Prozesse theoretisch und/oder empirisch zu ergründen, liegt die 
gemeinsame Zielsetzung der unterschiedlichen Forschungsbereiche (vgl. Albrecht 1993, S. 38). 
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1. Erwerb von deklarativem Wissen (Fakten i.S.v. Aussagen über einen 
Gegenstandsbereich), 
2. Prozeduralisierung dieses Wissens durch kontinuierlichen Gebrauch 
(Bündelung von Regeln zu Paketen und deren Kompilierung zu ausführbaren 
Prozeduren), 
3. Feinschliff durch weitere fortgesetzte Übung (vgl. Strube/Schlieder 1996, S. 
804). 
− Wie ist Wissen gespeichert und für den Zugriff organisiert? Von grund-
legender Bedeutung ist hierbei, daß für die spätere Nutzung auf das Wissen 
zugegriffen werden kann. Dazu ist zum einen die Möglichkeit der dauerhaften und 
verläßlichen Speicherung, zum anderen die Organisation, z.B. in Form von 
Indexierungsmechanismen bzw. Indizes, notwendig (vgl. Strube/Schlieder 1996, 
S. 804). 
− Wie wird Wissen genutzt? Im einfachsten Fall beinhaltet die Wissensnutzung 
(z.B. in Form einer Problemlösung) das Abrufen von Wissen. Hierzu bedarf es 
zum einen des Zugriffs auf Wissen, zum anderen muß ein Schlußverfahren zur 
Anwendung kommen, um aus einer gegebenen Problemstellung und dem 
verfügbaren Wissen Folgerungen ziehen zu können (vgl. Strube/Schlieder 1996, S. 
804). 
Weitere Ansätze stellen die konstruktivistische Komponente von Wissensprozessen in 
den Vordergrund psychologischen Forschungsinteresses, wonach Wissen ein indivi-
duelles Konstrukt darstellt, welches von sozialen Kontexten abhängig ist und von diesen 
beeinflußt wird (vgl. z.B. Berger/Luckmann 1977, Reinmann-Rothmeier/Mandl 1998b). 
Gerade dieser Bereich weist enge Verknüpfungen mit wissenssoziologischen Ansätzen 
auf und verdeutlicht den interdisziplinären Charakter von Wissen. 
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3.4. Das Wissensverständnis der Soziologie 
In der Soziologie  prägten insbesondere Scheler und Mannheim die wissenschaftliche 
Diskussion zum Wissensbegriff und begründeten mit der Wissenssoziologie  eine 
eigenständige Forschungsrichtung. Im Vordergrund stand – wie auch in der Psychologie 
– nicht die objektive Richtigkeit des Wissens (Wahrheit des Wissens), sondern die 
Frage, wie eine Gesellschaft mit Wissen umgeht. Das objektiv in einer Gesellschaft 
vorliegende Wissen unterteilte Scheler (1960, S. 65ff.) in Erlösungswissen, Bildungs-
wissen und Herrschaftswissen. Darauf aufbauend argumentiert Mannheim (1964), daß 
Wissen immer Wissen von einem bestimmten Standpunkt aus ist. Vor diesem Hinter-
grund ist das Wissen einer Gesellschaft nicht ausschließlich objektiv gegeben, sondern 
in hohem Maße auch subjektiv konstruiert (vgl. Berger/Luckmann 1977, S. 9). Für 
Luhmann (1994, S. 163) ist Wissen „ ... das Gesamtresultat struktureller Kopplungs-
prozesse im Gesellschaftssystem“. 
Unterschiedliche Ansichten bestehen in der Soziologie hinsichtlich des Umfangs des 
Wissensbegriffs, die sich sehr deutlich in der Auseinandersetzung zwischen wissen-
schaftlichem Wissen und Alltagswissen widerspiegeln. Während einige Autoren (z.B. 
Bell, Stehr) die besondere Bedeutung des wissenschaftlichen Wissens für die gesell-
schaftliche Entwicklung hervorheben, fordern andere Vertreter der Soziologie, den 
Wissensbegriff zu erweitern: „Die Wissenssoziologie muß sich mit allem beschäftigen, 
was in der Gesellschaft als ‚Wissen’ gilt“ (Berger/Luckmann, 1977, S. 16). Daraus leitet 
sich die Forderung ab, auch das Alltagswissen im Wissensbegriff und Wissens-
verständnis zu berücksichtigen. Vor diesem Hintergrund umfaßt Wissen neben dem 
wissenschaftlichen und dem in sprachlicher Form vorliegenden Wissen auch jene 
Kenntnisse, Fähigkeiten und Sinnstrukturen, die Handeln und soziale Koordination im 
täglichen Umgang erst ermöglichen, ohne daß dieses Wissen bewußt vorliegt und 
sprachlich formulierbar ist (vgl. Pautzke 1989, S. 64). Die Betonung liegt auf dem 
Zusammenhang zwischen Wissen und Handeln, der nicht nur die soziologische, sondern 
auch die betriebswirtschaftliche Diskussion zum Wissensbegriff maßgeblich prägte. 
Bühl (1984, S. 20) unterstreicht aus soziologischer Sicht, daß Wissen dazu dienen muß, 
„evolutionsfähiges“ Verhalten zu ermöglichen und nie um seiner selbst willen da sein 
darf. 
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Nicht nur Ideen, Ideologien und Theorien etc. repräsentieren das Wissen einer Gesell-
schaft, sondern auch das Alltagswissen, welches Berger/Luckmann (1977, S. 26) als „ 
... das Wissen, welches ich mit anderen in der normalen, selbstverständlich gewissen 
Routine des Alltags gemein habe“ definieren. Vor diesem Hintergrund stehen sich 
wissenschaftliches Wissen und Alltagswissen dichotom gegenüber. 
Wissenschaftliches Wissen beinhaltet nach Scheler (1960) Ideen, theoretische 
Gedanken, Weltanschauungen etc., die in Folge der wissenschaftlichen Auseinander-
setzung mit der Wirklichkeit entstehen und die Entwicklung der Gesellschaft 
maßgeblich prägen. Bell (1985, S. 180ff.) mißt dem wissenschaftlichen Wissen in der 
post-industriellen Gesellschaft besondere Bedeutung („eine tragende Rolle“) bei und 
charakterisiert Wissen anhand von drei Merkmalen: 
− Ordnungsmerkmal: Wissen bildet eine zusammenhängende Einheit (Sammlung) 
von Fakten und/oder Ideen, die in sich geordnet sind. 
− Vernünftigkeits- bzw. Bestätigungsmerkmal: Wissen offenbart ein vernünftiges 
Urteil bzw. ein experimentelles Ergebnis. 
− Kommunikationsmerkmal: Wissen läßt sich durch bestimmte Kommunikations-
medien auf andere übertragen bzw. läßt sich anderen übermitteln. 
Damit wählt Bell eine sehr eng gefaßte, positivistische Begriffsdefinition, die darauf 
begründet ist, daß Prognosen bzw. Szenarien über zukünftige Gesellschaftsformen im 
Mittelpunkt der Argumentation stehen. Ebenso wie Bell (1985) betont auch Stehr 
(1994) den zentralen Charakter des wissenschaftlichen Wissens für eine Gesellschaft 
und unterscheidet drei Wissenskategorien, die den wissenschaftlich produzierten, 
kollektiven Wissensbestand repräsentieren: Deutungswissen, das Einfluß auf das 
soziale Bewußtsein der Mitglieder der Gesellschaft nimmt; Produktivwissen, das 
Methoden der unmittelbaren Naturaneignung bereitstellt; Handlungswissen, das die 
Mitglieder der Gesellschaft in die Lage versetzt, Fähigkeiten zum Handeln und zum 
Generieren neuen Wissens aufzubauen. 
Stehr (1994, S. 204ff.) hebt in seiner Wissensdefinition zwei Aspekte hervor. Zum einen 
unterscheidet Stehr zwischen dem Wissensinhalt („was man weiß“) und dem Wissens-
prozeß („wie man weiß“). Vor diesem Hintergrund stellt ein Individuum im Wissens-
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prozeß grundsätzlich eine Beziehung zu Dingen, Fakten, Regeln und Programmen her. 
Durch die symbolische Repräsentation von Wissen muß sich diese intellektuelle 
Aneignung allerdings nicht im direkten Kontakt mit den Dingen vollziehen, da sozial 
relevante Mechanismen diesen ersetzen. Die Unterscheidung zwischen „knowing how“ 
und „knowing that“ als zentrale Bestandteile der Wissensdefinition bei Stehr geht auf 
Ryle (1958), Anderson (1983) und Polanyi (1985) zurück und betont den 
dispositionalen Charakter von Wissen im Zusammenhang zwischen Wissen und 
Handeln. 
Zum anderen betont Stehr (1994, S. 208) die elementare Bedeutung des Wissen für ein 
Individuum und führt aus: „Vorläufig möchte ich Wissen als Fähigkeit zum sozialen 
Handeln (Handlungsvermögen) definieren, als die Möglichkeit, etwas in Gang zu 
setzen“. Gleichzeitig trägt die Eröffnung individueller Handlungsmöglichkeiten 
ausdrücklich Potentialcharakter: „Die Definition von Wissen als Handlungsvermögen 
signalisiert zudem, daß die Realisierung oder Anwendung von Wissen immer unter 
bestimmten sozialen und kognitiven Rahmenbedingungen stattfindet. Wissen transpor-
tiert damit nicht unbedingt konstante Handlungschancen, sondern ist immer noch von 
einer aktiven Ausarbeitung oder Integration dieses Potentials abhängig“ (Stehr 1994, 
S. 211). 
3.5. Der Wissensbegriff aus Sicht der Informatik 
Die Informatik beschäftigt sich ebenfalls sehr intensiv mit Wissen und dem Umgang 
mit Wissen. Forschungsschwerpunkte der Informatik in bezug auf Wissen bilden die 
Entwicklung von wissensbasierten (Computer-)Systemen und von Expertensystemen. 
Hierbei stehen vor allem Fragen der Wissensgenerierung und -strukturierung im 
Mittelpunkt der Betrachtung (vgl. Stender 1989, Zelewski 1989). Der Forschungsbereich 
zur Künstlichen Intelligenz befaßt sich mit der Modellierung human-kognitiver 
Fähigkeiten unter Einbeziehung informationsverarbeitender Systeme sowie der 
Entwicklung von Systemen, die „intelligentes“ Verhalten nachbilden. Das primäre Ziel 
besteht darin, die Fähigkeiten informationsverarbeitender Systeme vor allem in 
qualitativer Hinsicht zu verbessern und die „Triade“ Mensch-Maschine-Kommunikation 
zu verbessern (vgl. Frank/Schauer 1999, S. 2). 
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Andere, primär an der Unternehmenspraxis ausgerichtete Forschungsansätze orientieren 
darauf, nach Lösungsansätzen zu suchen, um moderne Informations- und 
Kommunikationstechnologien bzw. -systeme effizient nutzen zu können (vgl. z.B. 
Heilmann 1998, Nedeß/Jacob 2000). Bezogen auf Prozesse des Umgangs mit Wissen 
liegen die Schwerpunkte auf der Wissensdistribution und -bewahrung (vgl. Abschn. 
4.4.4.2.2 und 4.4.4.2.4). Instrumente (Tools) sind Datenbanksysteme, Intranetlösungen, 
Data-Warehouse- und Knowledge-Warehouse-Konzepte sowie Groupware-Lösungen. 
Von besonderem Interesse sind dabei Informationssysteme, die zum einen den 
computergestützten Umgang mit wertschöpfungsrelevanten Informationen und 
Wissensinhalten und zum anderen den effizienten Einsatz von Technologien in einem 
sozio-technischen Umfeld unterstützen (vgl. Frank/Schauer 1999, S. 2). Von zentraler 
Bedeutung ist hierbei, Wissen zu formalisieren und zwar in dem Maße, daß es dem 
Nutzer für Erfüllung seiner Aufgaben in geeigneten Abstraktionen und Visualisierungen 
zur Verfügung steht (vgl. Frank/Schauer 1999, S. 4). 
Puppe (1986, S. 2) wählt eine pragmatische Definition für den Wissensbegriff und 
fokussiert auf den Verwendungszusammenhang: „Wissen sind Daten plus ‚Wissen’ 
über die Bedeutung der Daten“. Für Bullinger/Fähnrich (1989, S. 188) bildet Wissen 
das Resultat einer Menge von Daten und deren Interpretation. Daten ergeben sich aus 
der Summe aller zur Verfügung stehenden Zeichen, Informationen sind das Ergebnis 
einer zielgerichteten und bewußten Auswahl von Daten für eine bestimmte Aufgabe und 
Wissen entsteht durch Anwendung, Verarbeitung und Interpretation der Informationen 
im Rahmen des Problemlösungsprozesses. Diese Sichtweisen stehen im engen 
Zusammenhang mit der hierarchischen Unterscheidung zwischen Daten, Informationen 
und Wissen (vgl. Abschn. 4.4.2.2). Für Harmon/Maus/Morrissey (1989, S. 19) basisiert 
Wissen auf einem Informationsbündel über einen bestimmten Gegenstand, aus dem mit 
Hilfe geeigneter Organisationsprinzipien ein Nutzen erzielt werden kann. Im 
Mittelpunkt dieser Wissensdefinition steht das Kriterium des Nutzens. Wissen trägt 
dazu bei, bestimmte Aufgaben erfolgreich bewältigen zu können. 
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3.6. Zum Wissensbegriff und Wissensverständnis in der Volkswirt-
schafts- und Betriebswirtschaftslehre 
Obgleich der hohe Stellenwert von Wissen für ökonomische Entscheidungen und 
Handlungen schon lange anerkannt wurde, beschäftigen sich die Wirtschafts-
wissenschaften erst seit der jüngeren Vergangenheit verstärkt mit der Thematik des 
Wissens als Bestandteil ökonomischer Theorien17. Zumeist wurde Wissen in den 
klassischen ökonomischen Theorien außerhalb des Wertschöpfungsprozesses betrachtet 
(vgl. uit Beijerse 1999, S. 95). Boulding (1969, S. 82) merkte dazu an: „The economists 
have badly neglected the impact of information an knowledge structures on economic 
behaviour and processes. There are good reasons, or perhaps one should say excuses, 
for this neglect. With deft analytical fingers the economist abstracts from the untidy 
complexities of social life in a neat world of commodities not the behaviour of men 
which is the prime focus of interest in economic studies“. 
Zahlreiche wirtschaftswissenschaftliche Theorien sehen in Wissen direkt oder indirekt 
einen wichtigen Faktor, um ökonomische Phänomene zu erklären. Wissen stellt zumeist 
eine exogene, keine endogene Größe in den ökonomischen Modellen dar, was Machlup 
(1980, S. 5) zu folgender Forderung veranlaßte: „The ‚promotion’ of knowledge from 
the rank of an exogenous variable to that of an endogenous dependent on input, on the 
allocation of resources, is an important step“. 
Darüber hinaus unterscheiden sich die verschiedenen wirtschaftswissenschaftlichen 
Ansätze vor allem hinsichtlich folgender Fragestellungen: 
− Welcher Wissensbegriff und welches Wissensverständnis liegt der Theorie 
zugrunde? 
− Wie wird Wissen in ökonomische Modelle einbezogen? 
− Welche Arten von Wissen finden Berücksichtigung? 
                                                 
17 Teece (1998, S. 55) formuliert hierzu: „It has long been recognized that economic prosperity rests 
upon knowledge and its useful application. Indeed, „the increase in the stock of useful knowledge 
and the extension of its application are the essence of modern economic growth“ (Kuznets 1966). 
Enlightended economic historians have long emphasized the role of technology and organization in 
economic development“. 
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− Was sind die wesentlichen Prozesse des Umgangs mit Wissen, z.B. wie wird 
Wissen erworben, entwickelt, transferiert und angewendet? 
− Wer sind die Träger des Wissens? 
Das bestehende Dilemma zwischen dem herausragenden Stellenwert von Wissen in der 
Ökonomie und der mangelnden theoretischen Fundierung beschreibt Machlup (1980, 
S. 3) wie folgt: „ Knowledge has always played a part in economic analysis, or at least 
certain kind of knowledge have. There has always been the basic assumption that sellers 
and buyers have knowledge of the markets, of their selling and buying opportunities. 
The theories of supply and demand, of competition and monopoly, of relative prices 
interdependence, and all the rest, all have been based on the assumption that sellers 
know the highest prices at which they can sell and buyers know the lowest prices at 
which they can buy. In addition, it has always been assumed that the producers have 
knowledge of the technology of the time, that is for their production opportunities … to 
most economists and for most problems of economics the state of knowledge and its 
distribution in society are among the data assumed as given“. Vor diesem Hintergrund 
erscheint es nicht verwunderlich, daß weder die Volkswirtschaftslehre, noch die 
Betriebswirtschaftslehre über ein einheitliches Wissensverständnis verfügen. Die 
nachfolgenden Ausführungen vermitteln einen Überblick über ausgewählte volks- und 
betriebswirtschaftliche Ansätze bzw. Fragestellungen, die sich explizit oder implizit mit 
Wissen auseinandersetzen. Aufgrund des breiten Spektrums und der Vielzahl von 
Publikationen ist es jedoch nicht möglich, eine abschließende Diskussion aller Ansätze 
vorzustellen. Daher repräsentieren die folgenden Abschnitte nur einen kleinen 
Ausschnitt der vorhandenen Literatur. Zuerst werden einige volkswirtschaftliche 
Ansätze vorgestellt. Es folgt ein Abschnitt, der sich mit dem Wissensbegriff und dem 
Wissensverständnis in der Betriebswirtschaftslehre beschäftigt. Im Vordergrund steht 
dabei, inwieweit Wissen als betriebswirtschaftlicher Produktionsfaktor anzusehen ist, 
welche Rolle Wissen in den organisationstheoretischen Theorien einnimmt und welche 
Bedeutung Wissen im Strategischen Management hat. 
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3.6.1. Wissen in ausgewählten volkswirtschaftlichen Ansätzen 
Im Gegensatz zur klassischen Nationalökonomie18 (z.B. Smith, Say), die Wissen als 
„Störung“ einstufte, erkannte Marshall als einer der ersten die besondere Bedeutung 
von Wissen für Volkswirtschaften, indem er es als nicht unwesentlichen Bestandteil von 
Kapital ansah: „Kapital besteht zu einem großen Teil aus Wissen und Organisation ... 
Wissen ist unser stärkster Produktionsmotor ... Organisation unterstützt das Wissen.“ 
(Marshall 1965, S. 115 zit. nach Nonaka/Takeuchi 1997, S. 46). Im Mittelpunkt stand 
das Wissen (ausgedrückt in Preisinformationen), das den Marktgesetzen folgend eine 
Gewinnmaximierung ermöglicht. Damit wurden der Potentialcharakter von Wissen in 
Unternehmen und die Frage nach Optionen zur Generierung von Wissen in 
Unternehmen vernachlässigt. Für die Neoklassik galten Unternehmen nicht als Urheber 
von Wissen (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 46). 
Indes gingen Schumpeter und von Hayek von einem erweiterten Wissensverständnis aus 
und sahen Wissen als etwas Subjektives an. Nicht das gemeinsame Wissen aller 
Wirtschaftssubjekte, sondern das besondere Wissen Einzelner bildet den Ausgangs-
punkt wirtschaftlicher Veränderungen. Das 1912 von Schumpeter (1952) entwickelte 
Zyklen-Theorem („Prozeß der schöpferischen Zerstörung“) betont die Kombination 
expliziten Wissens, woraus neue Produkte, Produktionsverfahren, Märkte etc. 
resultieren. Der dynamische und innovative Unternehmer („Pionierunternehmer“) 
verfügt über exogen vorhandenes Wissen und überführt dieses in technologische 
Innovationen. Im Ergebnis dessen entstehen neue Produkte, die zu Wettbewerbs-
vorteilen temporärer Natur führen, langfristig infolge von Adaptionsprozessen der 
Konkurrenz und wieder neuen Innovationen ihre Grundlage verlieren. Kontinuierliche 
                                                 
18 Smith (1776) bezeichnet die Tätigkeit von Lehrern und Wissenschaftlern zwar als nützlich, nicht 
aber als produktiv. Say (1803) argumentiert, daß die Arbeit, aus der immaterielle Produkte 
resultieren, gleich jeder anderen Arbeit ist. Sie ist nur insoweit produktiv, wenn sie die 
Brauchbarkeit und dadurch den Wert des Produkts erhöht (zit. nach Pawlowsky 1994, S. 24). 
 Diese Argumentation nimmt List (1910) als Anlaß für eine kritische Würdigung: „Adam Smith hat 
die Natur dieser Kräfte im ganzen so wenig anerkannt, daß er nicht einmal der geistigen Arbeit 
derer, welche Recht und Ordnung handhaben, Unterricht und Religiosität, Wissenschaft und Kunst 
pflegen usw. Produktivität zugesteht. Seine Forschungen beschränken sich auf diejenige 
menschliche Tätigkeit, wodurch materielle Werte hervorgebracht werden. In Beziehung auf diese 
erkennt er zwar, daß ihre Produktivität von der Geschicklichkeit und Zweckmäßigkeit abhänge, 
womit sie in Anwendung gebracht werde, aber in seiner Forschung nach den Ursachen dieser 
Geschicklichkeit und Zweckmäßigkeit geht er nicht weiter, als bis zur Teilung der Arbeit, und 
diese erklärt er einzig aus dem Tausch, aus der Vermehrung der materiellen Kapitale und der 
Ausdehnung des Marktes“ (zit. nach Pawlowsky 1994, S. 24). 
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Wissensentwicklung (Innovationen) und die Umsetzung in Produkte der sog. 
Pionierunternehmer bilden die Triebkräfte des Wirtschaftswachstums und des damit 
einhergehenden Strukturwandels (vgl. z.B. Blum 2000, S.69f.). 
Von Hayek (1945) berücksichtigte als einer der ersten implizites, kontextspezifisches 
Wissen und nahm eine Unterscheidung zwischen wissenschaftlichem und nicht-
wissenschaftlichem Wissen vor. Unter dem wissenschaftlichen Wissen („scientific 
knowledge“) subsumierte von Hayek (1945, S. 521) sämtliche Formen des Wissens, die 
neue wissenschaftliche Erkenntnisse repräsentieren. Das nicht-wissenschaftliche Wissen 
unterteilte von Hayek (1945, S. 521f.) in: 
− „knowledge of the particular circumstances of time and place“: Hierunter fällt 
Erfahrungswissen aufgrund beruflicher Tätigkeit, das durch keine (Aus)-Bildung 
generiert wird, sondern sich im Laufe der Zeit entwickelt (z.B. repetitive Tätig-
keiten, Praxisanwendung), aber auch Menschenkenntnis und Wissen über lokale 
Sitten und Gebräuche. 
− „knowledge of the particular circumstances in the fleeting moment“: Dazu 
zählen Wissensvorsprünge von Individuen aufgrund temporärer und räumlicher 
Differenzen (z.B. Arbitragemöglichkeiten). Dieses Wissen befindet sich dezentral 
bei einzelnen Individuen. 
Aufbauend auf der Aussage, daß das nicht-wissenschaftliche Wissen den gleichen 
Stellenwert wie das wissenschaftliche Wissen besitzt, argumentierte von Hayek, daß die 
Funktion des Preismechanismus in der Mitteilung von Informationen liegt, und daß der 
Markt der Prozeß ist, durch den individuelles Wissen gesellschaftlich mobilisiert wird. 
Aufgrund der besonderen Bedeutung des nicht-wissenschaftlichen Wissens, des unter-
schiedlichen Informationsstands von Wirtschaftssubjekten über Märkte, Produkte, 
Prozesse etc. folgt, daß Funktionsfähigkeit und Effizienz einer Wirtschaft davon 
abhängen, inwieweit das „verstreut“ vorhandene Wissen gesamtwirtschaftlich genutzt 
werden kann. Dies ist nach von Hayek Aufgabe der Wirtschaftsordnung. Jedoch ist jeder 
Versuch, Ausprägungen nicht-wissenschaftlichen Wissens systematisch zu erfassen und 
zu transferieren, zum Scheitern verurteilt bzw. ineffizient, da sich dadurch der Charakter 
dieser Wissensbestandteile grundlegend ändert. Bezogen auf die einzelwirtschaftliche 
Sichtweise bedeutet dies, gerade das nicht-wissenschaftliche (dezentral bei den 
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Mitgliedern der Organisation vorhandene) Wissen für die Wertschöpfung systematisch 
zu nutzen und zu fördern. Eine primäre Aufgabe der Unternehmensführung ist daher, 
die dafür notwendigen Rahmenbedingungen zu schaffen, um die in der Organisation 
verstreut vorhandenen Wissenspotentiale für die Ziele der Organisation nutzen zu 
können, ohne dieses Wissen in ein Wissen aller Organisationsmitglieder zu überführen 
(vgl. Pautzke 1989, S. 69, Albrecht 1993, S. 50). Zudem warnte von Hayek (1945) vor 
der „Anmaßung von Wissen“. Wissen ist in der Gesellschaft stets verstreut verfügbar 
und kann in vollem Umfang niemals zentral gesteuert werden. Machlup (1962, 1980) 
stützt sich auf die Aussagen von Hayeks und argumentiert, daß die gesellschaftliche 
Wissensteilung in hohem Maße auf der Wissensnutzung im wirtschaftlichen 
Wettbewerb basiert. Dieser resultiert aus dem Zusammenwirken von Individuen, von 
denen jedes nur Teilkenntnisse besitzt. 
Eine Vielzahl weiterer volkswirtschaftlicher Ansätze, insbesondere im Forschungs-
bereich der Wachstumstheorie , analysiert Wissen im Zusammenhang mit der 
Erklärung wissenschaftlich-technischen Fortschritts und technologischer Innovationen. 
Wissen als Synonym für „technischen Fortschritt“ oder Innovation galt über einen 
längeren Zeitraum als Ursache bzw. Akzelerator wirtschaftlichen Wachstums, ohne daß 
eine differenzierte Analyse der beiden Begriffe stattfand. Im neoklassischen 
Wachstumsmodell (vgl. Solow 1956) resultierte Wirtschaftswachstum einzig und allein 
auf der Zunahme der Faktoreinsatzmengen von Kapital und Arbeit. Erst später, 
basierend auf der empirisch fundierten Erkenntnis, daß sich Wirtschaftswachstum nicht 
allein durch den vermehrten Einsatz der Produktionsfaktoren Kapital und Arbeit 
erklären läßt, wurde Wissen („technischer Fortschritt“) als exogene Größe in das 
Wachstumsmodell eingeführt. Der exogene Faktor „technischer Fortschritt“ diente zur 
Erklärung von Produktivitätssteigerungen, die nicht auf die Steigerung der 
Arbeitsproduktivität und nicht auf vermehrten Kapitaleinsatz zurückgeführt werden 
konnten. Eine Diskussion über Entstehung und Charakter von „technischem Fortschritt“ 
fand nicht statt. Die bekanntesten Wachstumsmodelle mit Einbeziehung exogenen 
technischen Fortschritts gehen auf Hicks, Harrod und Solow zurück (vgl. dazu i.e. 
König 1968). 
Erst die sog. Neue Wachstumstheorie  (vgl. z.B. Romer 1990) schloß diese Erklärungs-
lücke, indem Wissen (technisches Wissen, Know-how, Humankapital) aufgrund seiner 
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Bedeutung für das Wirtschaftswachstum – insbesondere in den hochentwickelten 
Industrieländern – als endogene Variable in das Wachstumsmodell eingeführt wurde 
(vgl. zum Überblick Gundlach 1998). Eine der zentralen Aussagen der Neuen 
Wachstumstheorie besteht darin, daß insbesondere das Humankapital und dessen 
Generierung die Höhe des Wirtschaftswachstums und die Wettbewerbsfähigkeit einer 
Volkswirtschaft beeinflussen. Der Mehreinsatz an Kapital und Arbeit führt nicht 
automatisch zu höherem Wachstum, entscheidend ist der effiziente Einsatz der 
eingesetzten Produktionsfaktoren (vgl. Blum 2000, S. 362ff.). 
Quinn (1992, S. 415) verknüpft die volkswirtschaftliche Sichtweise mit der betriebs-
wirtschaftlichen und konstatiert, daß die modernen Volkswirtschaften sich derzeit in 
einem Transformationsprozeß befinden, der ein aktives „Management of Intellect“ 
erfordert. Die zunächst auf das einzelne Unternehmen bezogene Forderung nach einer 
wissensorientierten bzw. intelligenten Organisation unter den Prämissen „intellect“ als 
Kernressource und Management der „intellectual activities“ überträgt Quinn auf die 
gesamte Volkswirtschaft. Für ihn bildet der bewußte Umgang mit Wissen in Form eines 
„Management of Intellect“ nicht nur die Grundlage für Produktivitätssteigerungen von 
Unternehmen, sondern er sieht darin auch den Schlüssel zum Wohlstand der Nationen. 
3.6.2. Wissen in der Betriebswirtschaftslehre 
3.6.2.1. Zum Wissensverständnis innerhalb der Betriebswirtschaftslehre 
Ein Blick in die Geschichte verdeutlicht, daß schon seit langer Zeit der Zusammenhang 
zwischen Wissen und betrieblichen Entscheidungen und Handlungen bekannt ist. Aber 
erst in jüngerer Vergangenheit erschienen betriebswirtschaftliche Publikationen, die 
sich explizit mit Wissen beschäftigen. 
Bereits 1768 erkannte der Schwede Westerman die besondere Bedeutung von Wissen 
für den unternehmerischen Erfolg, indem er nach Ursachen für Unterschiede in der 
wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit zwischen seinen und britischen Reedereien und 
Keramikmanufakturen suchte. Westerman fand heraus, daß die nicht die Ausstattung an 
Maschinen ursächlich für die Leistungsunterschiede waren, sondern der Grund im 
fehlenden Wissen lag, die Maschinen effizient einzusetzen. Westerman bezeichnete 
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dieses Wissen als die Fähigkeit, Arbeitsabläufe zu organisieren und als Kenntnisse, die 
Maschinen richtig und intelligent einzusetzen (vgl. Stewart 1998, S. 10). 
Auch Taylor (1913/1917) verfolgte mit seiner wissenschaftlichen Betriebsführung 
(Scientific Management) das Ziel, mit wissenschaftlichen Methoden (z.B. 
Experimenten) die Effizienz des Leistungserstellungsprozesses zu erhöhen. Das 
Konzept geht implizit von der Annahme aus, daß arbeitsteilig organisierte Unternehmen 
wissensbasierte Konstrukte darstellen, in denen individuelles und organisationales 
Wissen verfügbar ist und miteinander kombiniert wird. Unternehmen nutzen ihr Wissen 
und transformieren es in Produkte bzw. Dienstleistungen. Aufbauend auf Unter-
suchungen und Beobachtungen von Zeit- und Bewegungsabläufen innerhalb des 
Leistungserstellungsprozesses formulierte Taylor folgende Gestaltungsprinzipien zur 
Organisation und Durchführung der Arbeit (Leistungserstellung) (vgl. Kieser 1995a, 
S. 68ff., Scholz 1997, S. 155f.): 
− Konzentration der Arbeitsmethodik auf eine weitestgehende Arbeitszerlegung, 
− Personelle Trennung von dispositiver und ausführender Arbeit, 
− Räumliche Ausgliederung sämtlicher Aufgaben der Planung, Steuerung und 
Kontrolle aus dem Bereich der Fertigung. 
Nach diesem Wissensverständnis liegt Wissen in lexikalischer Form vor, das jederzeit 
durch externe Reize abrufbar, quantifizierbar und universell ist. Doch umfaßt Wissen 
mehr als reines Faktenwissen (vgl. Güldenberg 1998, S. 170). 
Eine Vielzahl weiterer betriebswirtschaftlicher Publikationen beschäftigt sich in 
funktionaler Hinsicht mit spezifischen Aspekten des Umgangs mit Wissen. Jedoch fand 
zumeist keine explizite Betrachtung von Wissen statt: 
− Die Personalwirtschaftslehre  widmete sich dem Individuum als primären 
Wissensträger und entwickelte zahlreiche Konzepte, wie z.B. Personal-
management (vgl. Remer 1978), Human Resource Management (vgl. u.a. Bühner 
1994, Oechsler 1994, Scholz 1993). Wissensbezogene Forschungsarbeiten 
beschäftigten sich z.B. mit Fragen der Aus- und Weiterbildung und zur Motiva-
tion von Mitgliedern der Organisation. 
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− In den Forschungsbereichen Technologiemanagement und Innovations-
management stand insbesondere der technische bzw. technologische Aspekt von 
Wissen im Vordergrund. Der Schwerpunkt der Publikationen lag auf Frage-
stellungen zur Generierung und zum Transfer von Wissen im Rahmen der 
Neuproduktentwicklung und bei der Erschließung neuer Produkt-/Markt-
Kombinationen (vgl. z.B. von Hippel 1988, Bohn 1994). 
− Im Mittelpunkt von Ansätzen zur Erfassung des sog. Geistkapitals, wie z.B. 
Human Resource Accounting (vgl. Likert 1975) bzw. Humanvermögens-
rechnung (vgl. z.B. Schmidt 1982) stand die Analyse des ROI in Bildung, 
Qualifikation und Weiterbildung. 
Obgleich Wissen als wichtigste wertgenerierende Quelle der modernen Organisation 
angesehen wird (vgl. z.B. Toffler/Toffler 1994, S. 188f., Quinn 1992, S. 6), besteht 
dennoch ein erhebliches Defizit, Wissen in betriebswirtschaftliche Ansätze zu 
integrieren. So kritisiert z.B. Kleinhans (1989, S. 6), daß Wissen anscheinend noch 
immer nicht zum festen Bestandteil betriebswirtschaftlicher Forschung geworden ist19. 
Picot (1989, S. 3) bezieht seine Kritik auf die Diskussion zu Produktionsfaktoren und 
den dort fehlenden Verweis auf Information, Wissen und Können: „Wirtschafts-
wissenschaftliche Lehrbücher nennen üblicherweise als Produktionsfaktoren Arbeit, 
Boden und Kapital bzw. Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe. Offensichtlich wird bei 
derartigen Sichtweisen des Produktivitätsproblems unterstellt, daß Information als 
ideenspendende, verknüpfende, begleitende, vorauseilende und dokumentierende Größe 
selbstverständlich vorhanden ist und eingesetzt werden kann“. Lullies/Bollinger/Weltz 
(1993, S. 23) merken kritisch an: „Generell läßt sich feststellen, daß in der 
betriebswirtschaftlichen Auseinandersetzung mit der Forschungs- und Entwicklungs-
leistung das wesentliche Definitionskriterium, nämlich Wissen, bislang nur wenig 
Beachtung gefunden hat“. 
Obgleich in den letzten Jahren eine intensivere Diskussion zum Wissensbegriff und 
Wissensverständnis innerhalb der Betriebswirtschaftslehre zu beobachten ist, besteht 
                                                 
19  Beispielsweise enthält das Gabler-Wirtschaftslexikon in der Ausgabe von 1993 kein Stichwort 
‚Wissen’; lediglich sind die Begriffe ‚Wissensbasiertes System’ (entstammt aus der KI-Forschung, 
zumeist Synonym für Expertensystem) und ‚Wissensbasis’, der aus dem ersten Begriff abgeleitet 
wird, aufgeführt. 
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nach wie vor das Defizit eines eigenständigen Wissensverständnisses innerhalb dieser 
Wissenschaftsdisziplin. Wiegand (1996, S. 166) umschreibt dies wie folgt : „ ... daß der 
Wissensbegriff zum Vorverständnis der Betriebswirtschaftslehre gezählt und im Sinne 
des allgemeinen Sprachgebrauchs verwendet wird“. In der aktuellen Diskussion 
innerhalb der Betriebswirtschaftslehre zu Wissen und dem Umgang mit Wissen in 
Organisationen erkennt Wiegand (1996) Parallelen zur Auseinandersetzung mit den 
Konzepten zum „Organisationalen Lernen“ bzw. zur „Lernenden Organisation“, wo 
nach jahrelanger Diskussion noch immer diametral unterschiedliche Auffassungen in 
nahezu allen Punkten bestehen. 
Offensichtlich stand in der Betriebswirtschaftslehre zumeist die Beschreibung des 
Phänomens Wissen im Vordergrund, weniger die begriffliche und inhaltliche 
Auseinandersetzung mit Wissen. Eine Ursache für die mangelnde theoretische 
Auseinandersetzung mit Wissen sieht Wittmann (1979, Sp. 2262) darin, daß sich die 
Betriebswirtschaftslehre – aber auch andere Wissenschaftsdisziplinen – vorrangig mit 
eigenen Inhalten beschäftigten und Wissen als philosophischen Begriff betrachteten, der 
in den Gegenstandsbereich der Erkenntnis- bzw. Wissenschaftstheorie fällt.  
Hieraus resultiert die vielfach kritisierte Unschärfe bei der Definition von Wissen. Die 
jeweiligen Definitionen sind maßgeblich von der spezifischen Fragestellung und dem 
wissenschaftlichen Teilbereich geprägt (vgl. Asenkerschbaumer 1987, S. 12ff.). Auch 
fehlt oftmals eine eindeutige Abgrenzung zu ähnlichen bzw. verwandten Begriffen (z.B. 
Erkenntnisse, Fähigkeiten, Fertigkeiten, Humankapital, Information, Innovation, 
Kenntnisse, Know-how, Kompetenz, Lernen, Qualifikation), woraus sich das Problem 
ergibt, daß die Begriffe zur gegenseitigen Definition herangezogen oder auch synonym 
verwendet werden (vgl. z.B. Wittmann 1959, Huber 1989). 
Die erstmalige explizite Erwähnung des Begriffs ‚Wissen’ in der deutschsprachigen 
Betriebswirtschaftslehre geht auf Wittmann (1959) zurück, der Wissen in Relation zum 
Informationsbegriff setzt: „Zweckorientiertes Wissen heißt Information.“ (Wittmann, 
1959, S. 14). Ähnlich sieht Schweitzer (1993, S. 28) Information als entscheidungs-
relevantes Wissen an. Kosiol (1972, S. 175) subsumiert Information unter dem 
Oberbegriff Wissen, wonach Information jenes Wissen verkörpert, welches auf einen 
bestimmten Zweck hin orientiert ist. 
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Im Gegensatz zum Informationsbegriff, den die betriebswirtschaftliche Forschung über 
viele Jahre hinweg thematisierte (vgl. zum Überblick z.B. Picot/Franck 1988a, 1988b, 
Picot/Reichwald/Wigand 1996, Bode 1997), hat der Wissensbegriff eine geringere 
Aufmerksamkeit erfahren. So sehen Picot/Franck (1988, S. 544) Information „als die 
unternehmerische Ressource schlechthin“, da von ihr der wirtschaftliche Erfolg – 
sowohl auf einzel- als auch auf gesamtwirtschaftlicher Ebene – abhängt. Vielfach findet 
der Begriff Wissen innerhalb der Betriebswirtschaftslehre nur im Zusammenhang mit 
dem Begriff Information Erwähnung, insbesondere dann, um beide Begriffe 
voneinander abzugrenzen (vgl. Kleinhans 1989, S. 6). Dabei dient der eine Begriff als 
Grundlage für die Definition des anderen Begriffs. Diese Sichtweise impliziert, den 
Wissensbegriff entweder als Teilmenge oder als Obermenge des Informationsbegriffs 
aufzufassen (vgl. Güldenberg 1998, S. 160). 
Für Wittmann (1979, Sp. 2266) stellt Wissen (neben Information) die „Grundlage aller 
sinnvollen ökonomischen Entscheidungen und Handlungen“ dar. Den Ausgangspunkt 
bildet die Tatsache, daß Unternehmen in einem zunehmend arbeitsteilig organisierten 
Wirtschaftssystem tätig sind. Ziel eines jeden Unternehmens ist das effiziente Handeln 
im Markt, wobei dem Handeln der Prozeß der Entscheidungsfindung zugrunde liegt. 
Wissen bildet dabei die Grundlage für Entscheidungsprozesse, zum einen über das 
Entscheidungsfeld (Aktionenraum, Zustandsraum, Ergebnisfunktion), zum anderen für 
die Entscheidung selbst (vgl. Bamberg/Coenenberg 1989). Bezogen auf die Analyse 
von Entscheidungsprozessen in Organisationen argumentiert Simon (1981, S. 105): 
„Wissen hat im Entscheidungsprozeß die Funktion, zu bestimmen, welche Ergebnisse 
aus welchen der möglichen Strategien folgen. Es ist die Aufgabe des Wissens, aus der 
ganzen Klasse möglicher Ergebnisse eine begrenztere Teilklasse oder sogar (im Ideal-
fall) eine einzige mit jeder Strategie verbundene Ergebnismenge auszuwählen“. 
Für Wittmann bildet die Zweckorientierung das grundlegende Kriterium zur Selektion 
des Wissens, welches zur Vorbereitung für späteres Handeln bzw. für Entscheidungen 
benötigt wird. Vor diesem Hintergrund ist es notwendig, zweckorientiertes Wissen aus 
der großen Menge des verfügbaren Wissens zu selektieren. Wissen entspricht 
„Vorstellungsinhalten, ... die ... Überzeugungen über die Wahrheit von Feststellungen 
(Aussagen, Sätzen, Behauptungen) zum Inhalt haben. Ihre Grundlage sind einmal 
Tatsachen, die sich durch die Mittel der Wahrnehmung ergeben, und zum anderen die 
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Ergebnisse der Anwendung von bekannten Regeln des Schließens aus solchen 
Tatsachen“ (Wittmann 1979, Sp. 2263). Basierend auf diesem Wissensverständnis, 
welches die enge Verbindung zwischen Information und Wissen betont, lag der 
Schwerpunkt der betriebswirtschaftlichen Forschungsarbeiten auf der Konstruktion und 
Gestaltung von Managementinformationssystemen und -entscheidungssystemen. Das 
Ziel bestand primär darin, den Einsatz von Informations- und Wissensbeständen zu 
planen, zu steuern und zu kontrollieren. In diesem Zusammenhang galt das 
Forschungsinteresse auch nach Methoden und Instrumenten zu suchen, Informationen 
und Wissen möglichst effizient zu speichern, zu aggregieren und für spätere 
Entscheidungen aufzubereiten. Darüber hinaus standen Fragen der Informations- und 
Wissensgenerierung und des Transfers von Informationen und Wissen innerhalb von 
Organisationen im Mittelpunkt des Forschungsinteresses (vgl. z.B. Zahn 1993). 
Steinmüller (1993, S. 236) beschreibt Wissen ebenfalls als Vernetzung von Information, 
so daß ein bestimmter Zweck unter spezifischen Kontextbedingungen effizient verfolgt 
werden kann. Zusammenhängende Informationen bilden die Basis für die Lösung eines 
kontextbezogenen Problems. Albrecht (1993, S.45) und Kleinhans (1989, S. 10) 
postulieren Wissen als Ergebnis der Verarbeitung von Informationen durch das 
Bewußtsein und erweitern damit die Definition von Steinmüller um eine Komponente. 
Um von Wissen sprechen zu können, besteht die Notwendigkeit des Verstehens von 
Informationen. Jedoch enthalten die Definitionen von Bea bzw. Stegmüller und 
Albrecht bzw. Kleinhans keine Aussage, wie sich der Transformationsprozeß von 
Informationen zu Wissen vollzieht. Im Gegensatz dazu wählt Specht (1989, S. 6) eine 
prozeßorientierte Definition und sieht Wissen als Verarbeitung von Informationen 
durch das Bewußtsein. Nach der Bedeutung des Wissens unterscheidet Reinmann-
Rothmeier (2001, S. 14) zwischen: 
− Wissen als Objekt: Der Begriff Wissen wird hier als Substantiv „knowledge“ 
gebraucht und bezeichnet ein Ergebnis, das in irgendeiner materialisierten Form 
(z.B. Buch, CD-ROM, Datenbank) vorliegt und auf das zurückgegriffen werden 
kann (z.B. Forschungsergebnisse, Projektberichte). 
− Wissen als Prozeß, der auf Erfahrung basiert und nicht in materialisierter Form 
dokumentiert werden kann. Wissen wird in dieser Sichtweise als Verb 
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„knowing“ verwendet, da es weder von der Situation, noch vom Träger des 
Wissens abgetrennt werden kann. 
Zack (1999a) verknüpft beide Sichtweisen (Wissen als Objekt, Wissen als Prozeß) und 
argumentiert bezogen auf den Umgang mit Wissen in Organisationen: „Knowledge can 
be viewed both as a thing to be stored and manipulated and as a process of 
simultaneously knowing and acting – that is, applying expertise (Blackler 1995). As a 
practical matter, organizations need to manage knowledge both as object and process“ 
(Zack 1999a, S. 46). 
Weniger mit dem Einfluß von Wissen auf unternehmerische Entscheidungen bzw. 
Handlungen, sondern primär mit der Frage nach den Trägern des Wissens beschäftigt 
sich eine weitere Forschungsrichtung innerhalb der Betriebswirtschaftslehre, die 
Parallelen zu anderen Wissenschaftsdisziplinen, z.B. zur Psychologie, aufweist. 
Demnach repräsentiert Wissen einen psychischen Zustand, „sich bestimmter 
Denkgegenstände bewußt zu sein“ und wird durch eine geistige Abbildungsfunktion 
charakterisiert (vgl. Wild 1974, S. 119). Dieses Wissensverständnis basiert auf der 
Annahme, daß Wissen stets an Individuen gebunden ist. Aus systemtheoretischer Sicht 
(‚Systemtheorie der Technik’) legt Ropohl (1979, S. 216) ein erweitertes Wissens-
verständnis zugrunde und betrachtet Wissen als Summe „der in Informationsspeichern 
fixierten und durch planmäßigen Ablauf reproduzierten Informationen“. Wissen ist nach 
dieser Sichtweise nicht mehr ausschließlich an Individuen gebunden. Neben dem 
menschlichen Gedächtnis können auch andere Speichermedien (z.B. Informations-
systeme) innerhalb eines Systems (einer Organisation) als Wissensträger fungieren. 
Nach diesem Wissensverständnis ist Wissen nicht mehr nur subjektives Vermögen von 
Individuen, sondern läßt sich objektivieren (vgl. Albrecht 1993, S. 34). 
Für Bode (1997, S. 458) ist „Wissen jede Form der Repräsentation von Teilen der realen 
oder gedachten (d.h. vorgestellten) Welt in einem materiellen Trägermedium“ und 
zeichnet sich durch folgende drei Eigenschaften aus: 
− Wissen ist eine Repräsentation, das heißt eine Abbildung von Ausschnitten der 
Welt, und es ist deshalb mit diesen nicht identisch. 
− Wissen steht in Relation zur Welt und besitzt somit Bedeutung (semantische 
Dimension). 
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− Wissen wird durch ein materielles Trägermedium getragen. 
Sveiby (1998, S. 65), der Wissen als eine Fähigkeit zu handeln definiert, betont, daß 
die Definition von Wissen stets davon abhängt, in welchem Zusammenhang der Begriff 
verwendet wird. Unter Bezug auf Wittgenstein argumentiert Sveiby (1998, S. 68), daß es 
nicht möglich ist, die Sprache zu beschreiben, ohne die Verwendung zu erwähnen. 
Begriffe sind zumeist fließend, so daß es nahezu unmöglich ist, sie streng zu definieren. 
Vor diesem Hintergrund besteht die einzige Option darin, festzustellen, ob ein Begriff 
verstanden wird und zu überprüfen, wie der Begriff verwendet wird. Die wesentlichen 
Charakteristika von Wissen sieht Sveiby (1998, S. 55ff.) in folgenden vier Merkmalen: 
− Wissen ist situationsabhängig, insbesondere das implizite Wissen, 
− Wissen ist handlungsorientiert, 
− Wissen stützt sich auf Regeln, 
− Wissen unterliegt kontinuierlichen Veränderungen. 
Aus Sicht des Strategischen Managements definieren Krogh/Roos/Slocum (1994, S. 
53) Wissen: „Knowledge is what makes managers able to make distinctions in their 
observations (for example between themselves and others) and, based on their norms, 
determine what they see“. 
Nelson/Winter (1982, S. 104) stellen den Kontextbezug von Wissen in den Mittelpunkt 
und übertragen ihn auf die Ebene der Organisation: „But the knowledge stored in 
human memories is meaningful and effective only in some context, and for knowledge 
exercised in an organizational role that context is organizational context“. 
Bea (2000, S. 362) definiert Wissen als ein „Netzwerk von Informationen in 
Verbindung mit einer Theorie“ und betont die Wettbewerbsfunktion von Wissen. Im 
Gegensatz zu Information stellt Wissen eine eigenständige Ressource dar. Anstelle der 
Unterstützungsfunktion der Information (z.B. in Managementinformationssystemen) 
tritt die Wettbewerbsfunktion des Wissens, das dezentral in der organisationalen 
Wissensbasis verankert ist. Unter Bezug auf den „Amercian Pragmatism“ (James, 
Dewey) und den Ansatz „knowledge-for-action“ (Argyris 1993) betont Demarest (1997, 
S. 375) die Relevanz von Wissen in Organisationen bezogen auf Wertschöpfungs-
prozesse: „This is the essential nature of knowledge, as we have to deal with it 
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commercially: good commercial knowledge, valuable knowledge, is knowledge that 
works. Its truth value is incidental to its ability to generate desirable commercial 
performances. 
Einen eher pragmatischen Definitionsansatz wählen Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 
44), indem sie Wissen als strategische Unternehmensressource betrachten: „Wissen 
bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fähigkeiten, die Individuen zur Lösung 
von Problemen einsetzen. Dies umfaßt sowohl theoretische Erkenntnisse als auch 
praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stützt sich dabei auf 
Daten und Informationen, ist aber im Gegensatz zu letzteren immer an Personen 
gebunden. Wissen wird stets von Individuen konstruiert und repräsentiert deren 
Erwartungen über Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge“. 
Die nachfolgende Tab. 3-1 vermittelt zusammenfassend einen Überblick über die 
vielfältigen Definitionen zum Begriff bzw. Konstrukt „Wissen“. 
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Tab. 3-1: Übersicht über verschiedene betriebswirtschaftliche Definitionen für 
"Wissen" 
Autor(en) Definition  
Wild (1974, S. 119) Wissen als Kenntnis von Sachverhalten oder als Bewußtsein 
entsprechender Denkinhalte. 
Ropohl (1979, S. 216) Wissen: Menge der in Informationsspeichern fixierten und durch 
planmäßigen Abruf reproduzierbaren Informationen. 
Wittmann (1979, 
Sp. 2263) 
Wissen: Vorstellungsinhalte, die Überzeugungen über die 
Wahrheit von Feststellungen (Aussagen, Sätzen, Behauptungen) 
zum Inhalt haben. 
Pfeiffer (1980, S. 433) Wissen als notwendige Grundlage für die Entwicklung 
bedarfsgerechter Produkte und wirtschaftlicher Produktions-
verfahren, sowie alles Wissen zur Schaffung der dazu förderlichen 
strukturellen Voraussetzungen. 
Kleinhans (1989, S.10) Wissen ist weder ein Prozeß, noch ein geistiger Zustand, sondern 
das Ergebnis eines Prozesses, des Erkenntnisprozesses. 




Wissen besteht aus vielen Informationen; ist eine Anhäufung 
ideeller Modelle (Wissen-wovon-für wen-wozu). 
Wikström u.a. (1994, 
S. 10f.) 
Four sub-concepts in the overall term ‘knowledge’: 
Information: simple fragmented knowledge, which supplies 
answers to questions such as: What? Where? Who? How many? 
How big? When? 
Skill or know-how: skill provides the answer to the question: How 
do I do it? 
Explanation (Knowledge which provides answers to questions such 
as: Why? What lies behind this? How does this affect things? 
Understanding: Knowledge which provides answers to questions 
such as: How does this tie up? What sort of pattern is there here? 
What ‘pattern is generated? What are the deeper motives? 
von Krogh/Roos/Slocum 
(1994, S. 53)  
Knowledge is what makes managers able to make distinctions in 
their observations (for example between themselves and others) 
and, based on their norms, determine what they see. 
Baker u.a. (1997, S. 65) Knowledge = Information + [Skills + Experience + Personal 
Capability]. 
Bode (1997, S. 458) Wissen als jede Form der Repräsentation von Teilen der realen 
oder gedachten Welt in einem materiellen Trägermedium. 
ILOI (1997, S. 2) Wissen kann als verstandene Information bezeichnet werden, die 
es seinem Träger ermöglicht, Handlungsvermögen aufzubauen 
und Ziele zu erreichen. Wissen ist demnach das Ergebnis der 
Verarbeitung von Informationen durch Intelligenz und Lernen. 
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Autor(en) Definition  
Nonaka/Takeuchi (1997, 
S. 70) 
Wissen als dynamischer menschlicher Prozeß der Erklärung 
persönlicher Vorstellungen über die ‚Wahrheit’.  
Wissen ist seinem Wesen nach mit menschlichem Handeln 
verbunden. 
Wiig (1997, S. XIV) Knowledge consists of facts, truths, and beliefs, perspectives and 
concepts, judgement and expectations, methodologies and know-
how. Knowledge is accumulated and integrated and held over 
longer periods to be available to be applied to handle specific 
situations and problems. 
Davenport/Prusak 
(1998, S. 32) 
Wissen ist eine fließende Mischung aus strukturierten 
Erfahrungen, Wertvorstellungen, Kontextinformationen und 
Fachkenntnissen, die in ihrer Gesamtheit einen Strukturrahmen zur 
Beurteilung und Eingliederung neuer Erfahrungen und 
Informationen bietet. Entstehung und Anwendung von Wissen 
vollzieht sich in den Köpfen der Wissensträger. In Organisationen 
ist Wissen häufig nicht nur in Dokumenten und Speichern 
enthalten, sondern erfährt auch eine allmähliche Einbettung in 
organisatorische Routinen, Prozesse, Praktiken und Normen. 
Güldenberg (1998, 
S. 161) 
Wissen: Gesamtheit aller Endprodukte von Lernprozessen, in 
denen Daten als Informationen wahrgenommen und Informationen 
in Form von strukturellen Konnektivitätsmustern in Wissens-
speichern niedergelegt werden. 
Probst/Raub/Romhardt 
(1998, S. 44) 
Wissen: Gesamtheit der Kenntnisse und Fähigkeiten, die 
Individuen zur Lösung von Problemen einsetzen. Wissen stützt 
sich auf Daten und Informationen, ist aber im Gegensatz zu diesen 
immer an Personen gebunden. 
Sveiby (1998, S. 65) Wissen als eine Fähigkeit zu handeln. 
Weggeman (1999, 
S. 39) 
Wissen ist eine persönliche Fähigkeit, durch die ein Individuum 
eine bestimmte Aufgabe ausführen kann. 
Scheuble (1999, S: 30) Wissen als Ergebnis verarbeiteter und interpretierter Reize. 
von Krogh/Nonaka/Aben 
(1999, S. 11) 
Relevant Knowledge gives one the potential to act. It is also the 
capacity to transform data and information into ideas and 
decisions. 
Zack (1999a, S. 46) Knowledge is that which we come to believe and value on the 
basis of the meaningfully organized accumulation of information 
(messages) through experience, communication, or inference. 
Bea (2000, S. 362) Wissen ist ein Netzwerk von Informationen in Verbindung mit einer 
Theorie. Es äußert sich in Form von Kenntnissen (z.B. 
Kundenwissen) und Fähigkeiten (z.B. Problemlösungskompetenz). 
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Aus der Perspektive der Organisation nehmen von Krogh/Roos (1996a, S. 423ff.) eine 
Kondensierung verschiedener Sichtweisen vor und charakterisieren Wissen 
(„knowing“) anhand von fünf Merkmalen: 
− Wissen als Fähigkeit, aufgrund von Beobachtungen fortlaufend Unter-
scheidungen in allen Bereichen (Bewertungen, Präferenzen, dazugehörige 
Kontexte) vorzunehmen. Dieses Merkmal steht in einem engen Zusammenhang 
mit der Feststellung, daß Wissen stets subjektrelativ und kontextabhängig ist. Eine 
solche Fähigkeit zur Bildung von Differenzen bedeutet danach eine bestimmte 
Form von Wissen (vgl. Aulinger/Pfriem 1999, S. 4). 
− Wissen ist eine Haltung der Aufmerksamkeit („caring“) (vgl. dazu insb. von 
Krogh 1998): Wesentliche Voraussetzungen, um Wissen zu erschließen, sind 
Interesse und Interpretation. Eine reine Beobachtung und Beschreibung der 
Umwelt, wie auch die zu schnelle Bewertung von Ereignissen führt dazu, daß 
Wissen übersehen oder nur teilweise erschlossen wird. Gerade an diesem Merk-
mal kommt der Unterschied zwischen Information und Wissen sehr deutlich zum 
Ausdruck; Wissen ist nicht mit Information gleichzusetzen, sondern deren zweck-
gebundene Vernetzung (vgl. Steinmüller 1993, S. 236, Rehäuser/Krcmar 1996, S. 
5). 
− Wissen beinhaltet eine sprachschöpferische Komponente: Mentale Modelle 
bilden die Grundlage menschlicher Denkprozesse und repräsentieren selbst einen 
Wissensbestand, sind aber aufgrund individueller Erfahrungen und Inter-
pretationen unterschiedlich ausgeprägt. Sprachliche Barrieren aufgrund unter-
schiedlicher Konnotation erschweren die Kommunikation und den Transfer von 
Wissen. Vor diesem Hintergrund ist es von konstitutiver Bedeutung, eine gemein-
same Sprache und Ausdrucksform im Sinne einer wissensorientierten 
Unternehmenskultur für den Umgang mit Wissen in der Organisation zu finden. 
Eck (1997, S. 162) spricht von einem „gemeinsam geteilten Bedeutungshorizont“. 
− Wissen ist zukunftsgestaltend, perspektivisch: Um die Zukunft gestalten zu 
können, reicht ein Rekurs auf vergangenheits- und gegenwartsbezogenes Wissen 
nicht aus. Gleichwohl bildet aktuelles Wissen eine Voraussetzung dafür, 
zukünftige Entwicklungen zu antizipieren, Visionen zu entwickeln und 
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Handlungsalternativen abzuwägen. Gerade darin widerspiegelt sich die Dynamik 
von Wissen. 
− Kompetenz  als die Schnittstelle zwischen einer Aufgabe (task) und den 
Fähigkeiten eines Individuums (Wissen) repräsentiert kein strategisches 
Vermögen (asset), sondern ein dynamisches Ereignis (event). Nur in der 
Kombination zwischen Wissen und der Aufgabe bilden sich Kompetenzen heraus 
(dynamische Komponente). Demnach stehen Kompetenzen nicht ex-ante zur 
Verfügung oder lassen sich ad-hoc erwerben. Vor diesem Hintergrund zählt es zu 
den primären Aufgaben beim Umgang mit Wissen in Organisationen, die dafür 
notwendigen Rahmenbedingungen zu schaffen, daß Kompetenzen sich entwickeln 
können. Es gilt den Fokus nicht allein auf Wissen zu richten, sondern den Auf- 
und Ausbau von Kompetenzen in den Mittelpunkt sämtlicher Aktivitäten des 
Umgangs mit Wissen zu stellen. 
Basierend auf den skizzierten Merkmalen leiten von Krogh/Roos (1996a, S. 425) die 
Forderung ab, die Rolle von Wissen von und in Organisationen zu überdenken: „ ... 
knowledge should be seen as highly dynamic, personal, contextual, emotion-driven, 
future-oriented, and value-laden“. 
Für die Betriebswirtschaftslehre ergeben sich hieraus zwei Herausforderungen: zum 
einen bedarf es einer jeweils problemspezifischen Präzisierung des Wissensbegriffs 
und zum anderen einer Erweiterung des Wissensverständnisses. Das Ziel sollte 
allerdings nicht darin bestehen, nach einer allgemeingültigen Definition für Wissen im 
Rahmen betriebswirtschaftlicher Fragestellungen zu suchen. Denkbar ist z.B. ein 
Regelwerk zur Systematisierung des Wissens in Organisationen, das die Grundlage für 
das Management von Wissen im Unternehmen bildet. Hierunter fällt auch die Frage, 
wie sich Unternehmen organisieren sollten, um mit dem für die Wertschöpfungs-
aktivitäten notwendigen Wissen effizient umgehen zu können.  
Auch sollte eine Betrachtung von Wissen aus betriebswirtschaftlicher Sicht nicht den 
philosophischen Anspruch auf (absolute) Wahrheit erheben, sondern sich am Prinzip 
der Nützlichkeit orientieren und einen pragmatischen Wahrheitsbegriff zugrunde legen 
(vgl. Scheuble 1998, S. 12). Wissen ist nicht Selbstzweck im ökonomischen System, 
sondern grundlegende Voraussetzung zur Erreichung von Unternehmenszielen (vgl. 
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Romhardt 1998, S. 38). Demnach kann es auch keine „richtige“ oder „falsche“ 
Definition für Wissen geben, sondern nur „nützliche“ (vgl. Aulinger/Fischer 2000, 
S. 644). 
3.6.2.2. Spezifische betriebswirtschaftliche Fragestellungen im Zusamme n-
hang mit Wissen 
3.6.2.2.1. Wissen als betriebswirtschaftlicher Produktionsfaktor 
Eine spezifische Fragestellung für das Management von Wissen zielt auf die 
Betrachtung von Wissen als Produktionsfaktor ab. Im Mittelpunkt steht dabei die Frage, 
ob Wissen in der betriebswirtschaftlichen Produktionsfaktorensystematik als 
eigenständiger Faktor enthalten sein soll oder nicht20. Unstrittig ist bei allen Beiträgen 
die ökonomische Relevanz von Wissen als Bestandteil von Wertschöpfungsprozessen. 
Wissen gilt übereinstimmend als notwendige und hinreichende Voraussetzung, um 
Güter zu produzieren und zu vermarkten (z.B. Wissen über die Entwicklung bzw. 
Weiterentwicklung, die Fertigung und Vermarktung von Produkten und Dienst-
leistungen). Beispielsweise fassen Willke (1998) und Stewart (1998) Wissen neben 
Boden, Arbeit und Kapital bzw. Arbeit, Betriebsmitteln und Werkstoffen als 
eigenständigen Produktionsfaktor auf. Das APQC (1996) spricht bei Wissen vom 
Produktionsfaktor der Zukunft, der Energie, Rohstoffe und im zunehmenden Maß auch 
Arbeit und Kapital ersetzt. Aus eher soziologischer Sicht sieht Stehr (1994, S. 295) in 
Wissen ebenfalls den wichtigsten Produktionsfaktor, da die betriebliche Leistungs-
erstellung primär von der Verfügbarkeit bzw. vom Fehlen von Wissen determiniert 
wird. Auch Marchand/Kettinger/Rollins (2000, S. 69ff.) betonen die Rolle von Wissen 
als „‚strategic factor of production“ und leiten daraus die Forderung ab, Wissen von den 
traditionellen Produktionsfaktoren abzugrenzen.  
Nach Corsten (1986, S. 173) sind Produktionsfaktoren Güter, die der Erstellung anderer 
Güter dienen und die Gesamtheit des qualitativen und quantitativen Potentials eines 
Unternehmens zur Wertschöpfung repräsentieren. Dabei kann der Begriff Gut in 
allgemeiner Form sowohl materieller als auch immaterieller Natur sein. Die klassische 
                                                 
20  Auch die Volkswirtschaftslehre diskutiert verstärkt die Frage, inwieweit Wissen neben Arbeit, 
Boden und Kapital als eigenständiger Produktionsfaktor bzw. als „vierter Produktionsfaktor“ 
(Stewart 1998) anzusehen ist (vgl. Blum 2000, S. 7). 
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Systematik der betrieblichen Produktionsfaktoren in der Betriebswirtschaftslehre geht 
auf Gutenberg (1958/1979, S. 2ff.) zurück, der in seinem System der produktiven 
Faktoren zwischen Elementarfaktoren und dem dispositiven Faktor unterscheidet. 
Gutenberg betrachtet den Kombinationsprozeß von Produktionsfaktoren, d.h. die 
Produktivitätsbeziehung zwischen Faktoreinsatz und -ertrag. Die Systematisierung der 
Produktionsfaktoren richtet sich nach dem Ziel, welches mit der Einteilung verfolgt 
wird. Im Mittelpunkt der Systematik bei Gutenberg steht die Frage, diejenigen 
Determinanten zu untersuchen, von denen die Ergiebigkeit der zur Leistungserstellung 
und -verwertung eingesetzten Produktionsfaktoren unter der Nebenbedingung, daß das 
Unternehmen langfristige Gewinnmaximierung betreibt, abhängen. 
Arbeitsleistung (objektbezogene menschliche Arbeitskraft), Betriebsmittel und 
Werkstoffe bezeichnet Gutenberg (1979, S. 2ff.) als die drei Elementarfaktoren, die im 
Unternehmen kombiniert werden. Doch greift nach Gutenberg die Beschränkung auf 
die Elementarfaktoren zu kurz, da sich die Kombination nicht in einem natur-
gesetzlichen Prozeß vollzieht, sondern das Ergebnis dispositiver Arbeitsleistung 
(Tätigkeiten der Planung, Steuerung, Bewertung und Koordinierung) darstellt. 
Gutenberg argumentiert, daß ohne leitende Tätigkeit die Elementarfaktoren nicht 
sinnvoll in den betrieblichen Wertschöpfungsprozeß einfließen können. Vor diesem 
Hintergrund wurde das betriebswirtschaftliche Produktionsfaktorensystem um den 
dispositiven Faktor (Gutenberg 1979, S. 45) „als Gesamtheit aller Führungsorgane, ... 
die die Kombination der menschlichen Arbeitskraft mit den Betriebsmitteln und den 
Werkstoffen plant, organisiert und kontrolliert“ (Wöhe 1990, S. 95), ergänzt. 
Beim dispositiven Faktor kann zwischen einer originären Komponente (Betriebs- und 
Geschäftsleitung) und einer derivativen Komponente (Planung, Organisation, 
Kontrolle) unterschieden werden (vgl. Corsten 1986, S. 174, Wöhe 1990, S. 92), wobei 
eine exakte Abgrenzung aufgrund von Redundanzen und Interdependenzen nicht 
möglich ist. Beiden Komponenten inhärent ist, daß die geistige menschliche Arbeits-
leistung im Vordergrund steht. Die Betriebs- und Geschäftsleitung bezeichnet 
Gutenberg (1979, S. 2ff., 45) als originären dispositiven Faktor und beschreibt deren 
Aufgabe wie folgt: „Charakteristisch für diese Aufgabe ist die Tatsache, daß sie in die 
Zukunft gerichtet ist. Erfahrung bedeutet viel, aber Vorstellungsfähigkeit und 
Urteilskraft bedeuten mehr. Die Unsicherheit, die aller Beurteilungen künftiger 
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Entwicklungen innewohnt, erschwert zwar die Bestimmung dessen, was in der nahen 
oder fernen Zukunft geschehen soll. Aber selbst wenn es gelänge, Informationen zu 
gewinnen, die diese Erwartungsunsicherheit auf ein Minimum reduzieren, bleibt immer 
noch das Geheimnis richtiger Entscheidungen auch bei voller Kenntnis der gegen-
wärtigen Sachlage und der künftigen Situation. Wir stoßen hier auf ein irrationales 
Element, das dem dispositiven Faktor nun einmal innewohnt“. 
Obgleich Wissen (und Information) in der Systematik der produktiven Faktoren von 
Gutenberg nicht explizit als eigenständige Produktionsfaktoren aufgeführt sind, finden 
sie sich im dispositiven Faktor wieder. Beide Ressourcen können als notwendige 
Voraussetzung zur Steuerung des dispositiven Faktors mit seinen Funktionen Betriebs- 
und Geschäftsleitung, Organisation und Planung angesehen werden. Vor diesem 
Hintergrund erscheint es gerechtfertigt, Wissen und Information als implizite 
Bestandteile der Produktionsfaktorensystematik von Gutenberg anzusehen. Die 
Aussage behält erst recht ihre Gültigkeit, wenn der Begriff Management als Synonym 
für den dispositiven Faktor Verwendung findet. Demnach umfaßt Managementwissen – 
i.e.S. Führungs-, Problemlösungs- und Fachwissen – die Gesamtheit des notwendigen 
und relevanten Wissens, um Managementaufgaben ausführen zu können (vgl. Kleinhans 
1989, S. 91ff.). 
Auch Busse von Colbe/Laßmann (1988) erkennen die große Bedeutung von Wissen für 
die Wertschöpfung an, lehnen es aber ab, Wissen (und auch Information) explizit in die 
Produktionsfaktorensystematik aufzunehmen. Sie begründen ihre Ablehnung aber 
damit, daß sämtliche Prozesse des Umgangs mit Wissen (und Informationen) konstitutiv 
mit der Verwendung aller dispositiven, elementaren und zusätzlichen Produktions-
faktoren verbunden sind (vgl. Busse von Colbe/Laßmann (1988, S. 81f.). Indes 
berücksichtigen die Ansätze von Wittmann (1982) und Kern (1990) Wissen explizit als 
eigenständigen Produktionsfaktor. Während die Systematik von Wittmann auf 
Gutenbergs System der produktiven Faktoren aufbaut, entwickelte Kern einen 
eigenständigen Ansatz.  
Wittmann (1982, S. 76f.) unterscheidet zwischen Potential- und Materialfaktoren und 
untergliedert die Potentialfaktoren in Humanfaktoren, sachliche sowie immaterielle 
Potentialfaktoren, wobei Wissen den immateriellen Potentialfaktoren zugerechnet 
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wird. Wissen bildet die „Grundlage ... des Wirtschaftens überhaupt“ (Wittmann 1982, S. 
128), daß es zweifelsfrei der Eigenständigkeit von Wissen als Produktionsfaktor bedarf. 
Zur Begründung argumentiert Wittmann (1982, S. 127f.): „ ... es muß Wissen über die 
Vorgehensweise der Produktion vorhanden sein, aber auch die nötige Kenntnis, wenn 
zwischen mehreren möglichen Vorgehensweisen oder Produktionsverfahren zu 
entscheiden ist, das am besten geeignete zu wählen ist. Und selbstverständlich wird – 
und diesem kommt oft das größere Gewicht zu – auch Wissen darüber benötigt, was an 
Produkten hergestellt werden soll“. Jedoch treten auch bei dieser Produktionsfaktoren-
systematik Überschneidungen auf, die Abgrenzungsprobleme hervorrufen. Vor allem 
verfügen Individuen und Gruppen als Mitglieder der Organisation – in der Systematik 
von Wittmann „Humanfaktoren“ – über erhebliche Wissenspotentiale (individuelles 
Wissen), die sich keinesfalls in die Kategorie der immateriellen Potentialfaktoren 
einordnen lassen. Wittmann erkennt die Problematik und argumentiert, daß die 
eindeutige Abgrenzung zwischen menschlichem Wissen (Humanfaktor) und Wissen als 
immateriellem Potentialfaktor vom Grad der Zurechnung zum jeweiligen Wissens-
träger abhängig ist (vgl. Wittmann 1982, S. 129). 
Das System industrieller Produktionsfaktoren von Kern (1990, S. 15ff.) basiert auf der 
Unterscheidung zwischen internen und externen Produktionsfaktoren, unabhängig 
davon, ob sie dem Unternehmen entgeltlich oder unentgeltlich zur Verfügung stehen. 
Explizite Berücksichtigung findet dabei der Produktionsfaktor „Information“ (i.S.d. 
Definition von Wittmann (1959, S. 14): Informationen als zweckorientiertes Wissen), 
der sowohl extern als auch intern auftreten kann. 
Vor diesem Hintergrund bilden Information und Wissen die Grundlage dafür, den 
betrieblichen Wertschöpfungsprozeß, i.e.S. die Kombination der klassischen 
betriebswirtschaftlichen Produktionsfaktoren, zielorientiert zu steuern (vgl. 
Rehäuser/Krcmar 1996, S. 9). Daraus leitet Wittmann (1977, S. 590) die Forderung ab, 
die betriebswirtschaftliche Produktionsfaktorensystematik zu erweitern und somit 
Wissen als eigenständigen Produktionsfaktor anzusehen. Übertragen auf die 
Anforderungen an einen Produktionsfaktor im betrieblichen Wertschöpfungsprozeß 
bedeutet dies, daß Wissen zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Menge, am 
richtigen Ort und in erforderlicher Qualität zur Verfügung stehen muß. 
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Picot/Franck (1988a, S. 544) argumentieren, daß für das „produktive Zusammenwirken 
der klassischen Ressourcen Arbeit, Boden und Kapital ... zweckorientiertes Wissen, also 
Information“ notwendig ist, und stellen Information (eigentlich Wissen) über die 
klassischen Produktionsfaktoren. Die sinnvolle Kombination gilt dabei als 
entscheidendes Effizienzkriterium (vgl. Picot 1989, S. 3). Ohne Wissen, wie die anderen 
Produktionsfaktoren effizient „synthetisiert“ bzw. kombiniert werden können, ist keine 
Wertschöpfung möglich. Wissen erwächst damit zum „Katalysator“ der Wertschöpfung. 
Sofern Wissen und Information als eigenständige Produktionsfaktoren angesehen 
werden, resultiert daraus auch, daß geeignete Methoden, Instrumente und Technologien 
zur Planung, Steuerung, Koordinierung und Kontrolle der Faktoren im Rahmen des 
Wertschöpfungsprozesses zur Verfügung stehen müssen. Versuche, die Produktions-
faktoren Wissen und Information empirisch zu bestimmen und ihren Einfluß statistisch 
signifikant zu belegen, werden jedoch zum Teil recht kritisch bewertet21. So formuliert 
die Enquete-Kommission des Deutschen Bundestages, „daß Produktivitäts- und 
Qualitätssteigerungen vor allem dann erzielt worden sind, wenn der Einsatz neuer 
Techniken mit entsprechenden organisatorischen Änderungen verbunden wurde und die 
Benutzer entsprechend qualifiziert waren“ (Deutscher Bundestag 1998, S. 38). 
Allerdings sollte bei der Disposition der Faktoren Information und Wissen 
berücksichtigt werden, daß beide signifikante Unterschiede gegenüber den materiellen 
Produktionsfaktoren aufweisen (vgl. Tab. 3-2). Information und Wissen sind aber in 
ihrer Relation zueinander keinesfalls identisch. Daraus leitet sich die Schlußfolgerung 
ab, Wissen und Information nicht gleichzusetzen (vgl. Abschn. 4.4.2.2). Im Gegensatz 
zu natürlichen Rohstoffen unterliegen Informationen und Wissen keiner Abnutzung, 
sondern können durch ihre effiziente Nutzung an Wert gewinnen. Gleichzeitig können 
Informationen und Wissen aufgrund sinkender Halbwertzeiten schnell „veralten“. 
                                                 
21  Nach Auffassung der Enquete-Kommission des Deutschen Bundestages ist der empirische 
Nachweis eines (positiven) Zusammenhanges schwer zu führen, weil „Information ein subjekt- 
und kontextrelatives Phänomen ist, d.h., daß eine bestimmte Nachricht oder ein Text für eine 
Person in einer bestimmten Situation einen hohen Wert haben kann, für eine andere Person jedoch 
vielleicht unverständlich ist oder wertlos“ (Deutscher Bundestag 1998, S. 38). 
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Besitz individuell mehrfach mehrfach 
Nutzung Wertverlust Wertgewinn Wertgewinn 




Transferierbarkeit schwierig leicht abhängig von der 
Wissensart 
Identifikation leicht schwierig schwierig 
Kosten der Reproduktion hoch gering abhängig von der 
Wissensart 
Markttransparenz ja bedingt nein 
Bewertungsverfahren vorhanden nicht vorhanden nicht vorhanden 
Theoriedefizit nein ja ja 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Rehäuser/Krcmar (1996, S. 11) 
Ungeachtet der Diskussion, ob und wie Wissen als eigenständiger Faktor in die 
betriebswirtschaftliche Produktionsfaktorensystematik zu integrieren ist, berück-
sichtigen die Unternehmenspraxis und die anwendungsbezogene Betriebswirtschafts-
lehre schon seit längerer Zeit Wissen in ihren Ansätzen. Als Beispiel sei das 
Erfahrungskurven-Konzept angeführt (vgl. Henderson 1986), wobei sich Prozesse des 
Umgangs mit Wissen überwiegend darauf beschränken, vorhandene Routineabläufe im 
Wertschöpfungsprozeß aufgrund von Lerneffekten zu optimieren. 
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3.6.2.2.2. Die Rolle von Wissen in institutionenökonomischen Theorien der 
Organisation 
Der Schwerpunkt des Forschungsinteresses der Neuen Institutionenökonomik liegt 
darauf, Strukturen, Verhalten und Prozesse der Veränderung sowie die Effizienz von 
Institutionen zu analysieren (vgl. Ebers/Gotsch 1995, S. 185). Nach Picot/Dietl (1990, 
S. 178) umfaßt der Begriff Institution neben dem Unternehmen auch den Markt, das 
Geld, rechtliche Regelungen und Einrichtungen, die Sprache und soziale Normen. Dietl 
(1991, S. 37) bezeichnet Institutionen als „sozial sanktionierbare Erwartungen, die sich 
auf die Handlungs- und Verhaltensweisen eines oder mehrerer Individuen beziehen“; sie 
fungieren als Plattform, um arbeitsteilig organisierte Wertschöpfungsaktivitäten zu 
koordinieren (vgl. Picot/Reichwald/Wigand 1996, S. 35). 
Wissen, Information und Kommunikation stellen wesentliche Komponenten für die 
Koordination wirtschaftlicher Tätigkeit dar. Institutionen übernehmen dabei 
Informations- und Überwachungsfunktionen und tragen bei optimaler Gestaltung dazu 
bei, die Kosten der Koordination zu senken. Obgleich die Neue Institutionenökonomik 
kein einheitliches Theoriegerüst aufweist, gehen die verschiedenen Ansätze hinsichtlich 
des menschlichen Verhaltens von nahezu identischen Annahmen aus: individuelle 
Nutzenmaximierung, begrenzte Rationalität, opportunistisches Verhalten. Institutionen 
werden aus der Perspektive des einzelnen Individuums und seiner Entscheidungen 
betrachtet und analysiert (vgl. Picot/Reichwald/Wigand 1996, S. 37f.). Als bedeutendste 
Ansätze gelten die Theorie der Verfügungsrechte (Property-Rights-Theorie), die 
Transaktionskostentheorie und die Agenturtheorie (Principal-Agent-Theorie), die 
sämtlich miteinander verknüpft sind, sich aber in der spezifischen Fragestellung 
voneinander unterscheiden (vgl. Ebers/Gotsch 1995, S. 186). 
Die grundlegende Analyseeinheit der Transaktionskostentheorie  ist die einzelne 
Transaktion. Als Effizienzkriterium gelten neben den Produktionskosten insbesondere 
die Kosten, die den Beteiligten für die Anbahnung, Vereinbarung, Abwicklung und 
Organisation der Transaktion entstehen (vgl. Ebers/Gotsch 1995, S. 208f.). Der Begriff 
Transaktionskosten geht auf Coase (1937) zurück. Die Diskussion wurde in jüngerer 
Vergangenheit maßgeblich von Williamson (1975, 1985/1990) bestimmt. Coase befaßte 
sich mit der Frage, warum Organisationen entstehen. Als Erklärung für deren Existenz 
führte Coase an, daß über den Markt nicht alle wirtschaftlichen Aktivitäten abgewickelt 
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werden und ein marktlicher Austausch ohne Kosten nicht möglich ist. Daher etablieren 
sich innerhalb der Märkte Institutionen, die intern Interaktionen durchführen. Bei der 
internen Abwicklung entfällt ein Teil der Kosten (vgl. Benkenstein/Henke 1993, S. 78f.). 
Nachfolgende Tab. 3-3 zeigt beispielhaft, welche Arten von Transaktionskosten im 
Rahmen einer interorganisationalen Kooperation auftreten können. 
Tab. 3-3: Arten von Transaktionskosten bei einer interorganisationalen 
Kooperation 
Art der Transaktionskosten Beschreibung 
Anbahnungskosten Suchkosten (Recherchekosten, Reisekosten) und 
Zeitaufwand für die Informations- und Wissensbeschaffung 
über potentielle Kooperationspartner 
Vereinbarungskosten Kosten und Zeitaufwand für Vertragsgespräche mit dem 
Kooperationspartner (z.B. Definition von Wissenszielen) 
Abwicklungskosten Kosten, die bei der konkreten Ausgestaltung der Kooperation 
entstehen (z.B. Wissensdistribution, Austausch von 
Wissensträgern) 
Anpassungskosten Kosten für Abstimmungsmaßnahmen zwischen den Partnern 
(anwendungsorientierte Prozesse des Umgangs mit Wissen, 
z.B. von Anpassung IT-Strukturen) 
Kontrollkosten Zeitlicher und wertmäßiger Aufwand zur Steuerung und 
Erfolgskontrolle der Kooperation (z.B. Wissensbewertung) 
 
Die Höhe der Transaktionskosten hängt nach Williamson (1985, S. 52ff.) von folgenden 
Parametern ab: 
− Ausmaß der transaktionsspezifischen Investition („Asset specifity“), 
− Unsicherheit („Uncertainty“) und 
− Häufigkeit der Transaktion („Frequency“). 
Vor diesem Hintergrund sind Transaktionskosten auch der „Effizienzmaßstab zur 
Beurteilung und Auswahl unterschiedlicher institutioneller Arrangements“ (vgl. 
Picot/Reichwald/Wigand 1996, S. 41), wobei grundsätzlich jede Koordinationsform in 
einem Kontinuum zwischen den beiden Extrempunkten Hierarchie und Markt denkbar 
ist. Die Antwort hängt entscheidend von der Höhe der Informations- und 
Kommunikationskosten (z.B. Kosten der Wissensbeschaffung) ab (vgl. z.B. Picot/Dietl 
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1990). Zur Entscheidungsunterstützung entwickelte Williamson ein Transaktionskosten-
modell („Organisational Failure Framework“), das drei Einflußgrößen einbezieht: 
Verhaltensannahmen, Umweltfaktoren, Transaktionsatmosphäre/Verfügbarkeit von 
Know-how und Kapital. Wenn Unternehmen feststellen, daß sie nicht über das zur 
Wertschöpfung („Eigenerstellung spezifischer und unsicherer Leistungen“) notwendige 
Wissen verfügen bzw. dieses Wissen nur mit hohen Transaktionskosten erwerben 
können, müssen sie Kooperationen mit externen Partnern eingehen (vgl. 
Picot/Reichwald/Wigand 1996, S. 44). Demnach gelten Wissen (und Information) als 
inhärente Bestandteile der Transaktionskostentheorie. 
Kogut/Zander (1992, S. 382f., Herv. d. Verf.) sehen Wissen als wesentlichen 
Bestimmungsfaktor für die Existenz und Größe von Unternehmen: „The analysis of 
what organizations are should be grounded in the understanding of what they know how 
to do ...“. Unbestritten läßt sich ein hoher Anteil der Transaktionskosten auf mangelnde 
Kommunikation zurückzuführen. Dementsprechend argumentieren Williamson/Winter 
(1993), daß die zunehmende Diffusion und Nutzung moderner Informations- und 
Kommunikationstechnologien zu einer signifikanten Senkung der Transaktionskosten 
führt, die darin resultieren kann, daß sich hierarchisch strukturierte Unternehmen 
auflösen und Märkte aus sich selbst organisierenden Individuen entstehen. Diese 
Sichtweise steht im Gegensatz zur wissensorientierten Betrachtung von Unternehmen, 
wonach das entscheidende Kriterium, um Unternehmen beurteilen zu können, das in der 
Organisation verfügbare Wissen und nicht die Höhe der Transaktionskosten darstellt. 
Die Wissensbasis des Unternehmens sorgt für den Bestand des Unternehmens (vgl. z.B. 
Nonaka/Takeuchi 1997). 
Die Transaktionskostentheorie beinhaltet eine statische Analyse des Unternehmens und 
ist nur bedingt dazu geeignet, zu erklären, wie sich Organisationen in einem sich 
dynamisch verändernden Umfeld verhalten sollen. Eine reine Beschreibung des 
Unternehmens unter Wissensaspekten erklärt nicht dessen Existenz. Grant (1996a, S. 
112) leitet die Existenz von Unternehmen an der begrenzten Aufnahme- und 
Verarbeitungskapazität des menschlichen Gehirns ab, Wissen zu erwerben, zu 
entwickeln, anzuwenden und zu speichern. Diese Restriktion führt zu individuellen 
Spezialisierungen. Die zunehmende Komplexität von Wertschöpfungsprozessen 
erfordert eine Vielzahl individueller Spezialisierungen. Märkte sind aufgrund der 
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besonderen Eigenschaften (z.B. fehlende Markttransparenz) bzw. spezifischer Arten 
von Wissen (z.B. implizites Wissen) nicht in der Lage, die Koordinationsfunktion zu 
übernehmen. Vor diesem Hintergrund bilden Organisationen den Ordnungsrahmen 
dafür, das Individuen ihr spezifisches Wissen einbringen, integrieren und durch 
Interaktionen in organisationales Wissen transformieren können. Sveiby (1998) 
schlußfolgert daraus, daß Organisationen sich zunehmend zu Wissensorganisationen 
entwickeln, wobei Wissen zum primären Engpaßfaktor erwächst und gleichzeitig die 
Grundlage für die zu wählende Organisationsform bildet. In diesem Zusammenhang 
definiert Spender (1989, S. 185) ein Unternehmen „as, in essence a body of knowledge 
about the organization circumstances, resources, causal mechanism, objectives, 
attitudes, policies …“. 
Im Mittelpunkt der Property-Rights-Theorie  steht die Institution des Verfügungs-
rechts. Darin ist festgelegt, in welcher Form der Rechteinhaber über die zugrunde-
liegenden Ressourcen verfügen kann, an denen er die Rechte hält. Grundsätzlich 
unterscheidet die Property-Rights-Theorie vier Verfügungsrechte an einer Ressource: 
das Recht, die Ressource zu nutzen, die Erträge einzubehalten, ihre Form oder Substanz 
zu ändern und alle oder einzelne der o.g. Rechte auf andere zu übertragen (vgl. 
Ebers/Gotsch 1995, S. 186f.). Aus Sicht der Property-Rights-Theorie differenzieren 
Kubitschek/Meckl 2000, S.743) Wissen anhand der beiden Kriterien Übertragbarkeit 
und Ausschließbarkeit. Dem ersten Kriterium liegt die Differenzierung zwischen 
explizitem und implizitem Wissen zugrunde (vgl. Abschn. 4.4.2). Beim zweiten 
Kriterium steht die Frage im Mittelpunkt, ob nach der Übertragung des Wissens das 
Ausschlußprinzip noch Gültigkeit hat. Sofern dies gewährleistet ist, liegt patentierbares 
oder patentiertes Wissen vor, z.B. in Form von Dokumenten, Urheberrechten, Patenten, 
Schutzrechten. Die Entscheidung, wer Zugang zu diesem Wissen hat, liegt allein im 
Entscheidungsbereich des Inhabers der Wissenskomponenten. Im anderen Fall liegt 
nicht-patentierbares Wissen vor (z.B. Wissen über Märkte, Wettbewerber, Lieferanten) 
(vgl. auch Brown/Duguid 1999, S. 77). 
Grundsätzlich führt der Transfer von Wissen im Gegensatz zu Tauschtransaktionen, bei 
denen die Verfügungsrechte übertragen werden, nicht zum Verlust des Besitzes. Die 
Weitergabe von Wissen zeichnet sich gerade dadurch aus, daß sich das im Unternehmen 
bzw. in der Gesellschaft verfügbare Wissen vermehrt. Vor diesem Hintergrund leisten 
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Verfügungsrechte einen umfassenden Beitrag, um bestimmte Wissenspotentiale zu 
schützen. Picot/Reichwald/Wigand (1996, S. 41, Erg. d. Verf.) argumentieren, daß 
„ohne solche Institutionen, die Verfügungsrechte an Informationen (und Wissen) 
beschreiben und deren Durchsetzung erleichtern sollen“, Innovationen – die letztlich 
aus der Generierung/Produktion von Wissen resultieren – sehr stark gehemmt werden. 
Auch in der Agenturtheorie („Principal-Agent-Theorie“) (vgl. z.B. Ross 1973), in 
deren Mittelpunkt die Institution des Vertrages und dessen Rolle im Rahmen von 
Interaktionen zwischen einem Prinzipal (Auftraggeber) und einem Agenten (Auftrag-
nehmer) steht (vgl. Picot 1990, S. 8), stellt Wissen ein zentrales Element dar. Der 
Prinzipal nutzt durch die Übertragung von Aufgaben an den Agenten dessen 
spezifischen Wissensvorsprung. Allerdings setzt sich der Prinzipal auch dem Risiko 
aus, daß er aufgrund fehlenden Wissens über die Motive, die Handlungsmöglichkeiten 
und das Leistungsverhalten des Agenten nicht sicher sein kann, ob der Agent auch 
tatsächlich die Leistung erbringt, die der Vereinbarung entspricht bzw. am nächsten 
kommt (vgl. Ebers/Gotsch 1995, S. 195). Dieses Risiko wäre nur dann ganz 
auszuschließen, wenn eine umfassende, vollständige und kostenlose Beschaffung des 
notwendigen Wissens möglich ist. Insbesondere aufgrund dieser asymmetrischen 
Informations- bzw. Wissensverteilung zwischen Prinzipal und Agent unterscheidet die 
Agenturtheorie zwei Problembereiche: „hidden information“ und „hidden action“ (vgl. 
Arrow 1985, Spremann 1987). Dabei beschreibt „hidden information“ den Fall, bei dem 
der Agent vor und nach Vertragsanschluß über Informationen und Wissen verfügt, 
welche aber dem Prinzipal nicht oder nicht kostenlos zur Verfügung stehen . Der Fall 
„hidden action“ liegt dann vor, wenn aufgrund der ungleichen Informations- bzw. 
Wissensverteilung der Agent während der Vertragslaufzeit seinen Leistungsumfang 
reduziert oder bestimmte Wissenspotentiale (Ressourcen) für eigennützige Zwecke 
nutzt (vgl. Ebers/Gotsch 1995, S. 198f.). Insofern kommt Wissen vor allem bei der 
Auswahl und Anwendung spezifischer Steuerungs- und Kontrollaktivitäten im 
Verhältnis Prinzipal – Agent eine besondere Bedeutung zu, gerade weil die Wissens-
basen beider Vertragsparteien unterschiedlich ausgeprägt sind. Die Agenturtheorie 
findet unter Wissensgesichtspunkten auch bei der Analyse Strategischer Allianzen oder 
ähnlicher Kooperationen von wirtschaftlich eigenständigen Unternehmen Anwendung. 
Wissen als Erkenntnisobjekt verschiedener Wissenschaftsdisziplinen 
123 
Die vorangegangenen Ausführungen verdeutlichen, daß zwischen den institutionen-
ökonomischen Theorien der Organisation und dem Umgang mit Wissen in 
Organisationen ein enger Zusammenhang besteht. Die jeweiligen Theorien bieten einen 
ökonomischen Bezugsrahmen, um Gestaltungsempfehlungen für einen effizienten 
Umgang mit Wissen abzuleiten (z.B. Entwicklung von Anreizsystemen zur Wissens-
distribution, Ausgestaltung von Kooperationen zwischen Unternehmen, Aufbau von 
Netzwerken) (vgl. z.B. Liebeskind 1996, Kogut 2000). 
3.6.2.2.3. Die Bedeutung von Wissen im Strategischen Management 
Das Strategische Management hat sich schon seit vielen Jahren (und nicht erst seit der 
aktuell intensiv geführten Diskussion über Wissen und das Management von Wissen) 
als eigenständige Forschungsrichtung innerhalb der Betriebswirtschaftslehre fest 
etabliert. Nach Bleicher (1999, S. 75) ist das Strategische Management „auf den 
Aufbau, die Pflege und die Ausbeutung von Erfolgspotentialen gerichtet, für die 
Ressourcen eingesetzt werden müssen“. Obgleich das Spektrum der Literatur zum 
Strategischen Management überaus breit ist (vgl. Hamel/Heene 1994), besteht die 
gemeinsame Zielsetzung aller Arbeiten auf diesem Gebiet darin, zu erklären, warum 
einige Unternehmen erfolgreicher als andere agieren (vgl. Porter 1991, S. 95ff.). Daraus 
leitet sich unmittelbar die Fragestellung ab, wie sich Unternehmenserfolg manifestiert. 
Darauf aufbauend gilt es zu ergründen, welche Bewertungskriterien bzw. -maßstäbe zur 
Erklärung von Erfolg und Mißerfolg von Unternehmen geeignet sind. 
Innerhalb des Strategischen Managements haben sich zwei Hauptströmungen 
herausgebildet, die lange Zeit isoliert betrachtet und als komplementäre, sich 
gegenseitig ausschließende Ansätze angesehen wurden (vgl. z.B. Barney 1991, 
Mahoney/Panadian 1992, Peteraf 1993): zum einen der auf Aussagen des „Industrial 
Organization-Ansatzes“ (vgl. Bain 1956) aufbauende marktorientierte Ansatz 
(„market-based view of the firm“) und zum anderen der auf Ideen von Penrose (1959) 
aufbauende ressourcenorientierte Ansatz („resource-based view of the firm“). Trotz 
der jeweils unterschiedlichen Herangehensweise folgen beide Ansätze der Zielsetzung 
im Strategischen Management: die Möglichkeit der Erlangung und Aufrechterhaltung 
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile zur langfristigen Existenzsicherung des Unter-
nehmens (vgl. Ansoff 1965). 
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Den marktorientierten Ansatz des Strategischen Managements prägte maßgeblich 
Porter mit seinen beiden Grundlagenwerken „Competitive Strategy“ (1980/1995) und 
„Competitive Advantage“ (1985/1992). Porter legte mit dem „market-based view“, der 
auf dem industrieökonomischen „Structure-Conduct-Performance-Paradigma“ aufbaut, 
einen umfassenden, zugleich aber in sich geschlossenen Bezugsrahmen für das 
langfristige (strategische) Agieren von Unternehmen im Wettbewerbsumfeld vor, auf 
dessen Grundlage sich konkrete Handlungsempfehlungen ableiten lassen. Der 
Schwerpunkt der Betrachtung liegt auf der Analyse des Unternehmensumfelds und der 
Positionierung des Unternehmens innerhalb des Umfelds. Nachhaltige Wettbewerbs-
vorteile resultieren daraus, geeignete Produkt-Markt-Positionen auszuwählen und zu 
besetzen. Dabei geht der marktorientierte Ansatz von folgenden Annahmen aus (vgl. 
Ossadnik 2000, S. 275): 
− Unternehmen verfügen idealtypisch in Bezug auf ihre strategischen Ressourcen 
über eine identische Ausstattung (vollkommene Faktormärkte) . 
− Die Ressourcen von Unternehmen sind in hohem Maße mobil, was dazu führt, 
daß die Heterogenität einer Branche lediglich temporärer Natur ist. Auftretende 
Unterschiede in der Ressourcenausstattung können durch Interventionen 
kompensiert werden. 
− Unternehmen stehen in Interaktion zu ihrer Umwelt und reagieren auf Umwelt-
einflüsse. 
Der langfristige Erfolg eines Unternehmens hängt nach Porter (1991, S. 99; 1995, S. 
24ff., 57f.) zum einen von der Branchenattraktivität und zum anderen von der relativen 
Position des Unternehmens innerhalb der Branche ab. Bereits in der Wahl einer 
profitablen Branche kann für Unternehmen die Basis für unternehmerischen Erfolg 
liegen. Für Porter bildet die Branche das relevante Wettbewerbsumfeld, wobei die 
Dynamik des Wettbewerbs und die Rentabilität der Branche von fünf Einflußfaktoren 
(„Triebkräften des Branchenwettbewerbs“) determiniert werden (vgl. Abb. 3-2). 
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Abb. 3-2: Die Triebkräfte des Branchenwettbewerbs 
 
Quelle: Porter (1995, S. 25) 
Neben der Wahl einer attraktiven Branche steht das Unternehmen in einem zweiten 
Schritt vor der Entscheidung, sich unter Berücksichtigung der Triebkräfte des 
Branchenwettbewerbs gegenüber den ebenfalls in dieser Branche agierenden 
Unternehmen zu positionieren. Allerdings setzt die Positionierung innerhalb der 
Branche voraus, ob und über welche Wettbewerbsvorteile das Unternehmen verfügt 
(vgl. Porter 1995, S. 57). Hierbei differenziert Porter (1991, S. 101f.) zwischen 
Wettbewerbsvorteilen hinsichtlich Kostenposition und Differenzierung und unter-
scheidet drei generische Strategien: Kostenführerschaft, Differenzierung und 
Fokussierung (vgl. Porter 1995, S. 71ff.). 
Als Erklärungsansatz für Wettbewerbsvorteile wählt Porter das Modell der „Wertkette“, 
wonach ein Unternehmen ein Bündel von separat erfaßbaren wirtschaftlichen 
Aktivitäten (Wertschöpfungsaktivitäten) repräsentiert, die miteinander indirekt oder 
direkt verbunden sind und einen Mehrwert (Kundennutzen) ermöglichen (vgl. Porter 
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spezifisch verschieden, so daß der Schwerpunkt der Unternehmensführung darauf liegt, 
diese Treiber zu identifizieren, und die darauf aufbauenden Aktivitäten hinsichtlich 
Umfang, Art und Wechselwirkungen zu synchronisieren22. Sofern die Aktivitäten 
inhaltskompatibel sind und sich ergänzen, können Unternehmen durch diese 
Abstimmungsprozesse Wettbewerbsvorteile generieren („Strategic-Fit“) (vgl. Porter 
1991, 1996). 
Obgleich die industrieökonomische Sichtweise des „market-based view“ über viele 
Jahre hinweg die Diskussion im Bereich des Strategischen Managements dominierte, 
blieb diese Denkrichtung nicht ohne Widerspruch. Ein wesentlicher Kritikpunkt am 
marktorientierten Ansatz zielt darauf ab, daß primär die Umwelt und das Umfeld von 
Unternehmen im Mittelpunkt der Analyse stehen und Stärken und Schwächen 
unternehmensinterner Faktoren nur von untergeordneter Bedeutung sind. Nelson (1991, 
S. 64ff.) merkt kritisch an, daß im marktorientierten Ansatz das Unternehmen selbst 
kaum in den Analyserahmen einbezogen wird, sondern der Schwerpunkt der 
Betrachtung ausschließlich auf der Branche liegt. Erfahrungen der Unternehmenspraxis 
und mehrere empirische Studien widersprechen zum Teil den Aussagen des „market-
based view“. Auf Basis des marktorientierten Ansatzes müßten alle Unternehmen 
„attraktive“ Branchen wählen und sich dort positionieren. Doch zeigt die Realität, daß 
Unternehmen (z.B. Wal-Mart, BASF) mit eher „unattraktiven“ Produkt-Markt-
Kombinationen langfristig erfolgreich bestehen. Rumult (1991) kritisiert, daß in 
mehreren empirischen Studien kein signifikanter Zusammenhang zwischen der Struktur 
der Branche und Profitabilität nachgewiesen werden konnte (vgl. 
Rumult/Schendel/Teece 1991). Die Kritik von Barney (1991) richtet sich darauf, daß im 
„market-based view“ wesentliche Einflußfaktoren unberücksichtigt bleiben, die in der 
Unternehmenspraxis eine hohe Relevanz aufweisen (z.B. unterschiedliche Erwartungen 
von Unternehmen, Standort des Unternehmens, Fehler im Management).  
Sehr umfassend kritisieren Hamel/Prahalad (1994, S. 300ff.) die industrieökonomische 
Sichtweise. Sie argumentieren, daß der „market-based view of the firm“ eher statischen 
Charakter trägt. Im Mittelpunkt steht die Analyse der Wettbewerbsituation von 
Branchen und den darin agierenden Unternehmen zu einem bestimmten Zeitpunkt; 
                                                 
22 Hierbei sollte nicht übersehen werden, daß die Überlegungen von Porter zur Wertkette auch einen 
dezidierten Bezug zu den Ressourcen des Unternehmens aufweisen. 
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stattfindende Veränderungsprozesse im Umfeld („Triebkräfte des Branchen-
wettbewerbs“) bleiben weitestgehend unberücksichtigt, so daß Unternehmen im 
vorgefundenen Umfeld nur reagieren können. Die Sichtweise der ausschließlichen 
Marktorientierung vernachlässigt somit die Option für Unternehmen, ihre Umwelt aktiv 
zu gestalten und damit neue wettbewerbliche Situationen zu induzieren. Somit bleibt die 
Frage offen, welche unternehmensinternen Faktoren zur Ist-Position des Unternehmens 
geführt haben und wie diese gesichert, ausgebaut oder geändert werden kann. Vor 
diesem Hintergrund läßt sich der Erfolg von Unternehmen nicht nur mit Hilfe des 
„market-based view“ erklären: „In such an environment the essence of strategy is not 
the structure of a company’s products and markets but the dynamics of its behaviour“ 
(Stalk/Evans/Shulman 1992, S. 62). 
Maßgeblich resultierend aus den skizzierten Kritikpunkten am „market-based view“ 
etablierte sich mit dem „resource-based view“ in den 80er Jahren eine eigenständige 
Denkrichtung im Strategischen Management, die ursprünglich als reine Gegenposition, 
später als Alternative (komplementäre Sichtweise) zum marktorientierten Ansatz 
verstanden wurde (vgl. Bamberger/Wrona 1996, Ossadnik 2000). Diese manifestiert 
sich in der Verlagerung des Betrachtungsschwerpunkts auf Analyse der Potentiale und 
Ressourcen eines Unternehmens (vgl. zu Knyphausen 1993, S. 774). Vor diesem 
Hintergrund verfolgen die Vertreter des ressourcenorientierten Ansatzes das Ziel, 
Erklärungen zu finden, warum Unternehmen trotz verschärfter Wettbewerbs-
bedingungen langfristig erfolgreich am Markt agieren. Im Mittelpunkt der Analyse steht 
dabei das einzelne Unternehmen mit seiner Ressourcenausstattung („Inside-out“-
Betrachtung). Die Grundlage des ressourcenorientierten Ansatzes im Rahmen des 
Strategischen Managements bildet die Betrachtung des Unternehmens als Bündel von 
Ressourcen und Fähigkeiten (vgl. z.B. Conner 1991). 
Der Begriff „resource-based view of the firm“ geht auf Wernerfelt (1984) zurück, der 
aus heutiger Sicht als Begründer dieses Ansatzes angesehen werden kann. Doch finden 
sich bereits in früheren Publikationen Aussagen über den Zusammenhang zwischen den 
Ressourcen eines Unternehmens und dem Unternehmenserfolg. Für Penrose (1959, S. 
31), die das Wachstum einzelner Unternehmen analysierte, ist ein Unternehmen eine 
administrative Organisation, die aus einer Menge produktiver menschlicher und 
materieller Ressourcen besteht. Unternehmen unterscheiden sich vor allem im Umgang 
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mit ihren Ressourcen und den aus ihrer Anwendung resultierenden Leistungen. 
Zugleich betont Penrose, daß sich auf Basis dieser Ressourcen überdurchschnittliche 
Renten erzielen lassen. Wettbewerbsvorteile entstehen demnach aufgrund der 
unterschiedlichen Ressourcenausstattung der Unternehmen (vgl. z.B. Wernerfelt 1984, 
Barney 1991). Je spezifischer diese Ressourcen sind und je besser diese identifiziert, 
genutzt und weiterentwickelt werden, desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, langfristig 
nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erlangen und zu halten. Insofern widerspiegelt der 
Unternehmenserfolg das Ergebnis des Marktverhaltens, das durch die unternehmens-
internen Ressourcen und Kompetenzen determiniert wird, oder wie Wernerfelt (1984, S. 
171) formuliert: „For the firm, resources and products are two sides of the same coin“. 
Aus ressourcenorientierter Sicht schlägt Grant (1991, S. 115ff.) ein Fünf-Phasen-Modell 
zur Strategieableitung vor: 
1. Identifikation und Klassifikation der Ressourcenbasis der Unternehmung: Über 
welche Ressourcen verfügt das Unternehmen? Wie sind die Ressourcen im 
Vergleich zu Wettbewerbern ausgeprägt? 
2. Analyse der unternehmensspezifischen Fähigkeiten und ihrer Wechselwirkungen: 
Auf welche Ressourcen lassen sich diese Fähigkeiten zurückführen? Welche 
Wechselwirkungen bestehen zwischen den Fähigkeiten? 
3. Abschätzung des Wertbeitragpotentials der wettbewerbsrelevanten Fähigkeiten und 
Ressourcen: Eignen sich die Ressourcen und Fähigkeiten, um daraus einen 
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu generieren? 
4. Auswahl der geeigneten Strategie (in Relation zum Umfeld). 
5. Identifikation von „resource gaps“: Ausweitung und Weiterentwicklung, ggf. 
Aufbau der relevanten Ressourcen und Fähigkeiten. 
Obgleich der ressourcenorientierte Ansatz vielfach als Grundlage für weiterführende 
Forschungsfelder diente und dient (z.B. Kernkompetenzen-Ansatz, Konzept der 
„Lernenden Organisation“, Theorie des organisationalen Lernens), besteht ein nicht 
unerheblicher Kritikpunkt in der mangelnden Konkretisierung des Ansatzes. 
Insbesondere fehlt es an Methoden zur Analyse der Ressourcen und an empirischen 
Nachweisen über Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge der Ressourcendisposition. Dies 
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erschwert die Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen für die Unternehmenspraxis 
(vgl. Engelhardt/Freiling 1998, S. 570). 
Die nachfolgende Tab. 3-4 vermittelt zusammenfassend einen vergleichenden Überblick 
über die beiden Hauptströmungen im Bereich des Strategischen Managements. 
Tab. 3-4: Alternative Strategien und Konzepte für die Organisation 
 Marktorientierte Strategie 




(vgl. Prahalad/Hamel 1990, 
Hamel/Prahalad 1994) 




kommenheiten auf Märkten 
Ausnutzung der Einzigartigkeit 
von Ressourcen 




Grundannahmen Ressourcen sind homogen, 
mobil und gegen Entgelt 
erwerbbar, vollkommene 
Faktormärkte 
Ressourcen sind heterogen 
und immobil, Unvollkommen-




Wettbewerb Wettbewerbsfähigkeit auf der 
Grundlage heutiger Produkte 
Wettbewerb zwischen 
Organisationen zum Aufbau 
von Kernkompetenzen 
Organisationsstruktur Portfolio von Geschäfts-
einheiten, verknüpft durch 
Produkt-Markt-Beziehungen 





Optimierung des finanziellen 
Geschäftsergebnisses 
Schaffung einer strategischen 
Architektur und Aufbau von 
Kernkompetenzen zur 
Sicherung der Zukunft 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Prahalad/Hamel (1990, S. 86) und Scholz (1997, S. 84) 
Weder die alleinige Fokussierung auf unternehmensinterne Ressourcen ohne die 
Berücksichtigung des Markt- und Wettbewerbsumfelds im Rahmen der Unternehmens-
strategie, noch die Formulierung einer marktorientierten Unternehmensstrategie ohne 
Einbeziehung der Unternehmensressourcen stellen unter Wissensgesichtspunkten 
erfolgversprechende Erklärungsansätze dar. Daher gibt es seit einigen Jahren 
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Bemühungen, die Zweckmäßigkeit der strikten Trennung zwischen beiden Ansätzen 
kritisch zu hinterfragen und nach möglichen gemeinsamen Ansatzpunkten einer 
Integration beider Denkrichtungen zu suchen (vgl. zu Knyphausen 1993, S. 786, 
Hinterhuber/Friedrich 1997, S. 1000ff.).  
Maßgeblich hat hierzu die Diskussion zum Konstrukt Wissen im Rahmen des 
Strategischen Managements beigetragen (vgl. Grant 1997)23. Wissen kann selbst einen 
Wettbewerbsvorteil darstellen und gleichzeitig als Quelle für potentielle Wettbewerbs-
vorteile gelten. Teece (1998, S. 76): „Competitive advantage can be attributed not only 
to the ownership of knowledge assets and other assets complementary to them, but also 
to the ability to combine knowledge assets with other assets needed to create value“. 
Aufgrund der besonderen Bedeutung von Wissen für den Unternehmenserfolg (Wissen 
als strategische Ressource, als Wettbewerbsfaktor) erscheint es daher notwendig, die 
Zusammenhänge zwischen Wissen und den Erkenntnisinteressen des Strategischen 
Managements zu verdeutlichen. Venzin/von Krogh/Roos (1998, S. 29ff.) nehmen dies 
anhand folgender sechs Aussagen vor: 
− „Knowledge implies sustainable, heterogeneous resource distribution. 
− Knowledge changes the nature of resource investment decisions. 
− Path dependency in the knowledge economy increases. 
− Knowledge triggers positive feedback loops rather than negative ones. 
− Knowledge changes the nature of work and property. 
− Knowledge emphasis the social context“. 
Vor diesem Hintergrund fordert Schendel (1996) eine „neue“ Theorie der 
Unternehmung, die im engeren Sinn eine Theorie zur Erklärung der Entstehung und 
Erhaltung von Wettbewerbsvorteilen unter besonderer Berücksichtigung von Wissen 
impliziert: „A new theory of the firm, better still, a new theory of competitive advantage 
creation and maintenance would be enormous value to the practice of management“ 
(Schendel 1996, S. 2). 
                                                 
23  Für Grant (1997, S. 450) haben hierbei vor allem Hedlund, Kogut, Nonaka, Roos, J., Spender, von 
Krogh und Zander „Pionierarbeit“ geleistet. 
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Unter Einbeziehung des Konstrukts „Wissen“ ergibt sich die Option, wesentliche 
Aussagen beider Strömungen im Strategischen Management in einen Ordnungsrahmen 
zu integrieren. Die explizite Berücksichtigung von Wissen in strategische Überlegungen 
bildet somit die Grundlage für diese neue Theorie der Unternehmung, die in der 
Literatur als „knowledge-based view of the firm“ bezeichnet wird (vgl. 
Conner/Prahalad 1996, Grant 1996a, 1997, Spender 1996, Spender/Grant 1996). 
Spender (1996, S. 59) führt dazu aus: „A knowledge-based theory of the firm ... is a 
platform for a new view of the firm as a dynamic, evolving, quasi-autonomous system 
of knowledge production and application“. Ähnlich argumentieren Kogut/Zander (1992, 
S. 384), wonach ein Unternehmen eine soziale Gemeinschaft mit einem eigenständigen 
Profil repräsentiert, in der individuelles und organisationales Wissen (Wissen als Input, 
Through-Put) zu marktfähigen Produkten (Wissen als Output) aggregiert wird (vgl. 
auch Kogut/Zander 1996). Auch Schmitz/Zucker (1996, S. 170ff.) erachten eine 
Integration beider Ansätze für sinnvoll. Eine Integration mit der Fokussierung auf 
Wissen schafft die Möglichkeit, die im Unternehmen vorhandenen Kernkompetenzen 
bzw. Wissens- und Könnenpotentiale gezielt zu entwickeln, zu erweitern und zu nutzen. 
Grant (1996a, S. 121) spricht gar davon, daß „ ... a more comprehensive knowledge-
based theory of the firm will embrace knowledge creation and application“. Hieraus 
leiten Dyer/Nobeoka (2000, S. 345) die primäre Aufgabe von Unternehmen ab: „The 
key role of the firm is in creating, storing, and applying knowledge“ (vgl. auch 
Kogut/Zander 1992, Conner/Prahalad 1996, Grant 1996b). 
Als zentrale Herausforderung für eine wissensorientierte Theorie der Unternehmung 
sieht Spender (1996, S. 49): „To be the basis of a theory of the firm, knowledge must be 
defined precisely enough to let us see which firm has the more significant knowledge 
and explain how that leads to competitive advantage“. Für Conner/Prahalad (1996, S. 
478ff.) bildet Wissen das konstitutive Element zur Begründung der Existenz von 
Unternehmen, ihrer Entscheidungen und Handlungen sowie der Grenzen des 
Unternehmens. Allerdings besteht hinsichtlich der theoretischen Fundierung und 
Präzisierung des Ansatzes noch erheblicher Forschungsbedarf. Um zu einem 
tragfähigen „knowledge-based approach“ zu gelangen, sollten die Schwerpunkte auf 
folgende Bereiche gelegt werden (vgl. Grant 1996b): 
Zum Wissensbegriff und Wissensverständnis in der Volkswirtschafts- und Betriebswirtschaftslehre 
132 
− Treffen von Annahmen über Arten und Eigenschaften von Wissen und die 
daraus resultierenden Auswirkungen auf die Erstellung von Gütern und Dienst-
leistungen im Rahmen der betrieblichen Leistungserstellung24, 
− Auseinandersetzung mit der Frage nach der Existenz  von Unternehmen als 
Institution zur Leistungserstellung, 
− Untersuchung von Koordinationsmechanismen beim Umgang mit Wissen, 
− Analyse von Organisationsstrukturen und deren Auswirkung auf Entschei-
dungsprozesse, 
− Bestimmung der Unternehmensgrenzen25. 
Unternehmen sollten in Hinblick auf ihre strategische Ausrichtung darauf achten, 
sowohl ihre Ressourcen als auch die Marktanforderungen zu berücksichtigen. In 
beiderlei Hinsicht ist ein Fokus auf „Wissen“ die entscheidende Voraussetzung für die 
Umsetzung der jeweiligen Strategien. 
 
                                                 
24  Die Unterscheidung verschiedener Arten von Wissen ist kein abgeschlossenes System und nahezu 
beliebig erweiterbar. Allerdings wirkt sich dies auf deren Umgang im Unternehmen aus. „Given 
several types of knowledge, the may be several knowledge-based theories of the firm, one for each 
type of knowledge“ (Spender 1996, S. 52). 
25  Hierzu merkt Teece (1998, S. 78) an: Thus, the competencies/capabilities view of the firm sees to 
proper boundaries of the firm and governance structure being determined not only with reference 
to transaction costs, but also with reference to technological and knowledge concerns. The 
boundaries of the firm, and future integration … must clearly be made with reference to learning 
and knowledge issues as well as transaction cost economies“. 
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4. Ansätze zur Systematisierung von Wissen in Organisationen 
4.1. Der Begriff der Klassifikation und die Anforderungen an eine 
Klassifikation 
Nach Schneeweiß (1963, S. 180) ist der Vorgang der Klassenbildung (Klassifikation) 
„der wichtigste und gewissermaßen grundlegendste Prozeß der modellmäßigen 
Erfassung der Wirklichkeit“. Für Lang (1979, S. 208) stellt die „Geschichte der 
Wissenschaft“ überhaupt „eine Geschichte des Klassifizierens“ dar (vgl. Zschocke 1995, 
S. 135). „Der Entwurf einer Klassifikation ist in gewissem Umfang eine genauso 
praktische Aufgabe wie die Identifizierung von Artangehörigen, aber zur gleichen Zeit 
beinhaltet er mehr Spekulation und theoretisches Nachdenken“ (Mayr 1942, S. 10 zit. 
nach Hempel 1974, S. 53). Mittels einer Klassifikation kann „eine ‚Abbildung’ einer 
Menge in Klassen vorgenommen werden, aus der sich sowohl eine Ordnung als auch 
eine Übersicht über Zusammenhänge innerhalb der betreffenden Menge ableiten läßt. 
Hieraus ergeben sich zwei Konsequenzen, die für die Erkenntnis-Gewinnung förderlich 
sind“ (Zschocke 1995, S. 135): 
Klassenbildung à Ordnung + Übersicht à Förderung der Erkenntnis-Gewinnung 
Verfahren der Klassifikation zählen neben Verfahren der nichtmetrischen Ordnungen 
und der Metrisierung zu den Grundtypen der Begriffsbildung in der Wissenschaft 
(vgl. Hempel 1974, S. 51). Ähnlich unterscheidet von Kutschera (1972, S. 16) bei der 
Begriffsbildung empirischer Wissenschaften drei Begriffsformen: klassifikatorische, 
komparative und metrische Begriffe. 
Eine Klassifikation der Objekte aus einem gegebenen Bereich X liegt dann vor, wenn 
mindestens zwei, aber auch mehrere Kriterien derart festgelegt werden, daß jedes 
Element aus X genau eines dieser Kriterien erfüllt. Jedes Kriterium setzt eine bestimmte 
Klasse (Kategorie) fest. Sofern diese Bedingung erfüllt ist, folgt daraus, daß sich die 
gebildeten Klassen wechselseitig ausschließen und gemeinsam X bilden (vgl. Hempel 
1974, S. 51). Anders formuliert: mittels zweier oder mehrerer klassifikatorischer 
Begriffe läßt sich ein gegebener Bereich X vollständig in zwei oder mehrere disjunkte 
Klassen K unterteilen (vgl. von Kutschera 1972, S. 16ff.). 
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Zschocke (1995, S. 132) spricht von Klassenbildung und stellt drei Anforderungen an 
die Klasseneinteilung als ein Ordnungsinstrument. Die Klassenbildung sollte eine 
Wissensmenge so in Klassen einteilen, daß:  
1. keine Klasse leer ist, 
2. die Klassen paarweise disjunkt sind und 
3. die Gesamtmenge durch die Gesamtheit der Klassen vollständig erfaßt wird. 
Eine vollständige und streng disjunkte Aufteilung von X durch ein System 
klassifikatorischer Begriffe stellt den Idealfall dar, der aber nur selten in der Realität 
vorzufinden ist. Des öfteren entstammen klassifikatorische Begriffe der Alltagssprache 
(z.B. groß – klein, jung – alt, dick – dünn, hoch – tief), die kontextabhängig sind und 
weder die Anforderung der Vollständigkeit, noch die der Disjunktheit erfüllen. Je nach 
Problemstellung kann eine Klassifikation durch weitere Kriterien stärker differenziert 
oder durch weitere Begriffe vervollständigt werden (groß – klein durch mittelgroß) (vgl. 
von Kutschera 1972, S. 18). 
Aufbauend auf den eingangs beschriebenen konstitutiven Anforderungen an eine 
Klassifikation kommt der sorgfältigen Kategorienbildung die zentrale Bedeutung zu. 
Holsti (1969, S. 95, zit. nach Atteslander 1995, S. 250) stellt folgende Forderungen an 
(inhaltsanalytische) Kategoriensysteme: 
1. Das Kategorienschema soll theoretisch abgeleitet sein, d.h. es soll mit den Zielen 
der Untersuchung korrespondieren. 
2. Das Kategorienschema soll vollständig sein, d.h. es soll die Erfassung aller nur 
möglichen Inhalte gestatten. Die Forderung nach Vollständigkeit bezieht sich 
nicht auf alle, sondern auf alle interessierenden bzw. relevanten Dimensionen. Es 
ist daher selektiv und nur in bezug auf die mit der Fragestellung zusammen-
hängenden Inhalte vollständig. 
3. Die Kategorien sollen wechselseitig exklusiv sein. Das Kriterium der Exklusivität 
fordert, daß sich die einzelnen Kategorien wechselseitig ausschließen müssen, um 
nicht eindeutige Einordnungen zu vermeiden. Ausschließlichkeit besteht dann, 
wenn sich die genannten Kategorien gegenseitig ausschließen, keine Kategorie 
zugleich eine andere beinhaltet oder mit einer anderen „überlappt“. 
4. Die Kategorien sollen voneinander unabhängig sein. 
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5. Die Kategorien sollen einem einheitlichen Klassifikationsprinzip genügen. 
6. Die Kategorien sollen eindeutig definiert sein. Eindeutigkeit verlangt, daß jede 
Ausprägung eindeutig einer Kategorie zugeordnet werden kann. 
Gemeinhin wird sehr häufig zwischen natürlichen und künstlichen Klassifikationen 
unterschieden. Natürliche Klassifikationen stützen sich überwiegend auf wesentliche 
Merkmale (Wesenseigenschaften) der Untersuchungsobjekte und fassen diejenigen 
Objekte zu Gruppen zusammen, die grundlegende Ähnlichkeiten aufweisen (z.B. das 
System der Pflanzen von Linné). Indes sind künstliche Klassifikationen als 
Gruppierungen anzusehen, die durch externe bzw. zufällige Kriterien und/oder 
oberflächliche Ähnlichkeiten bestimmt werden (vgl. Hempel 1974, S. 52). Vor diesem 
Hintergrund würde der Begriff „wesentliches Merkmal“ als Trennkriterium für die 
Klassifikation der Klassifikationen fungieren. Hempel (1974, S. 52) bezeichnet dieses 
Kriterium als zu unpräzise und damit unbrauchbar und fordert, „dem Gedanken eines 
wesentlichen Merkmals ... eine klarere Bedeutung“ zu geben, „wenn es in Bezug auf 
Arten oder Klassen von Objekten benutzt wird anstatt auf individuelle Objekte ...“. 
Daher ist ein wesentliches Merkmal stets relativ und erlaubt nicht die Aussage, „daß die 
Objekte in einem gegebenen Forschungsfeld hinsichtlich ihrer wesentlichen Merkmale 
beschrieben und dann in Gruppen unterteilt werden können, die eine natürliche 
Klassifikation bilden“ (Hempel 1974, S. 52). 
Des weiteren unterscheiden sich natürliche und künstliche Klassifikationen darin, daß 
bei ersteren die festgelegten Merkmale eine Verknüpfung – entweder in jedem Fall 
oder in einem hohem Prozentsatz aller Fälle – mit anderen Merkmalen aufweisen. So 
stellt die soziodemographische Differenzierung von Menschen in Frauen und Männer 
eine Form der natürlichen Klassifizierung dar, während eine Einteilung der Menschen 
nach dem Anfangsbuchstaben ihres Namens als Ausprägung einer künstlichen 
Klassifizierung anzusehen ist. Weitere Beispiele für natürliche Klassifikationen finden 
sich im Bereich der Naturwissenschaften, so z.B. das von Mendelejew entwickelte 
Periodensystem der chemischen Elemente. 
Hempel (1974, S. 53) betont zudem, daß die Unterscheidung zwischen natürlichen und 
künstlichen Klassifikationen „gradueller Natur“ ist, „wenn eine natürliche Klassi-
fikation folglich als Klassifikation so konstruiert ist, daß deren definierende Merkmale 
hohe systematische Bedeutung besitzen“. Das Ausmaß, in dem eine präferierte Klassi-
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fikation „systematisch fruchtbar und infolgedessen natürlich ist“, muß durch empirische 
Untersuchung(en) evaluiert werden. Letztlich ist jede Klassifikation kontextabhängig: 
eine Klassifikation in der Biologie (Kategorien der Gattung, Art von Pflanzen und 
Tieren) kann natürlicher Art, eine andere wiederum, z.B. in der Soziologie (z.B. 
Klassifikation nach Geschlecht, Alter, Beruf) oder der Betriebswirtschaftslehre (z.B. 
Gütersystematik, Sektorenmodell), künstlicher Art und doch fruchtbar sein und „jede 
von ihnen wäre wahrscheinlich von geringem Nutzen in anderem Zusammenhang“ 
(Hempel 1974, S. 53). 
Klassifikationssysteme bzw. Verfahren der Klassifikation finden breite Anwendung in 
allen Wissenschafts- und Nichtwissenschaftsbereichen.26 Beispiele aus dem nicht-
wissenschaftlichen Bereich sind Klassifikationen im Sport (z.B. Sportarten, Ligen), in 
der Kultur (Klassifikation der Kulturgüter) oder dem Verkehrswesen (z.B. in der 
Statistik „Verkehr in Zahlen“ oder im Tarifwesen der Deutschen Bahn AG), im wissen-
schaftlichen Bereich, so z.B. in der Biologie (z.B. das System der Pflanzen und das 
natürliche System der Tiere von Linné) oder in der Chemie im Periodensystem der 
chemischen Elemente von Mendelejew. Doch nicht nur aus dem Gebiet der Natur-
wissenschaften lassen sich Beispiele heranziehen, auch in den angewandten Wissen-
schaften, z.B. im Bibliothekswesen, gibt es eine Reihe von Klassifikationsverfahren 
(vgl. z.B. Buchanan 1989, Umlauf 1999). 
Auch in den Wirtschaftswissenschaften finden sich vielfältige Ausprägungen von 
Klassifikationen. Stellvertretend sei an dieser Stelle die vom Statistischen Bundesamt 
herausgegebene Klassifikation der wirtschaftlichen Tätigkeiten, die Amtliche Statistik 
des Statistischen Bundesamtes27 oder eine Klassifikation der Güter (Güterarten bzw. 
Gütertypologie aus den Wirtschaftswissenschaften) (vgl. Abb. 4-1) angeführt. Bei der 
Einteilung der Güter setzt die Klassifikation an verschiedenen realen Erscheinungs-
formen an, so am Grad der Verfügbarkeit (freie vs. knappe Güter), am Kriterium der 
                                                 
26 Die interdisziplinär ausgerichtete Gesellschaft für Klassifikation (GfKl) gliedert sich in vier 
formelle Arbeitsgruppen: a) Datenanalyse in der Archäologie, b) Klassifikation und Datenanalyse 
in den Biowissenschaften, c) Datenanalyse und Numerische Klassifikation, d) Dezimal-
klassifikation. 
27  Die Amtliche Statistik des Statistischen Bundesamtes unterteilt zehn Güterarten (z.B. 0 = 
Nahrungs- und Genußmittel) mit einer Klassifizierung in Hauptgruppen (z.B. 00 = Getreide) und 
Gruppen (z.B. 001 = Weizen). 
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Verwendungssphäre (Konsum- vs. Produktions- bzw. Investitionsgüter) oder am 
Kriterium der Verwendungshäufigkeit (Verbrauchs- vs. Gebrauchsgüter). 
Abb. 4-1: Klassifikation der Güterarten (Gütertypologie) 
 
Quelle: Dubs (1990, S. 22) 
Güter




Güter, die im Verhältnis zum Bedarf
(Bedürfnisse, die befriedigt werden
wollen) nicht in genügender Menge
vorhanden und bereitgestellt sind.
Freie Güter
Güter, die im Verhältnis zum Bedarf
in genügender Menge von der Natur
gegeben und bereitgestellt sind.
Materielle Güter
(Sachgüter)







Sie werden während 











Sie dienen während 
längerer Zeit der 
gleichen Bedürfnis-
befriedigung.
(z. B. Patente, 
Konzessionen 
usw.)
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Auch in organisationstheoretischen Konzepten, z.B. im Population Ecology-Ansatz28, 
nehmen Klassifikationen eine zentrale Rolle ein. Für McKelvey/Aldrich (1983) sind 
Klassifikationen für die Erarbeitung einer Evolutionstheorie der Organisation eine 
grundlegende Voraussetzung: „Ohne Taxonomien und Klassifikationsmethoden, die 
eine Identifikation von Populationen und ihre Einordnung in ein Klassifikationssystem 
ermöglichen, die gewöhnlich Dendogramme und Stammbäume genannt werden, wäre 
der Populationsansatz nicht mehr als ein Lehnstuhl-Theoretisieren“ (McKelvey/Aldrich 
1983, S. 116 zit. nach Kieser 1995b, S. 243f.). 
Klassifikationen finden ebenfalls Anwendung auf allgemeiner begrifflicher Ebene 
(Klassifikation von Begriffen29) und spezifischer begrifflicher Ebene (Klassifikation des 
Investitionsbegriffs), aber auch auf der Gegenstandsebene (Klassifikation von 
Investitionsarten). Beispiele für o.g. Klassifikationen widerspiegeln die nachfolgenden 
Abb. 4-2 und Abb. 4-3: 
Abb. 4-2: Systematik der Begriffe 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Prim/Tilmann (1973, S. 40) 
                                                 
28  Der Population Ecology-Ansatz ist innerhalb der Organisationstheorie der am weitesten verbreite 
Ansatz zur Analyse der Evolution von Organisationen (vgl. Pfeffer 1993, Kieser 1995, S. 239ff.). 
Er basiert gemäß McKelvey/Aldrich (1983) auf sechs Bausteinen: 1.) Begründung der Wahl eines 
evolutionstheoretischen Konzeptes, 2.) Populationen als Einheiten der Analyse, 3.) Variation, 4.) 
Selektion, 5.) Bewahrung (Retention) und Reproduktion und 6.) Bedeutung von Klassifikationen 
organisationaler Formen. 
29  Begriffe sind Wörter, die mit bestimmten Vorstellungsinhalten in Verbindung stehen. Sie finden 
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Abb. 4-3: Klassifikation der Investitionsarten und des Investitionsbegriffs 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Perridon/Steiner (1995, S. 26, 27) 
Aufbauend auf den bisherigen Aussagen zu allgemeinen Anforderungen an 
Klassifikationen beschäftigen sich die nachfolgenden Abschnitte zunächst mit ver-
schiedenen Systematisierungen von Wissen, auf deren Grundlage anschließend ein 
eigener Systematisierungsansatz für Wissen und den Umgang mit Wissen in 
Organisationen erarbeitet wird. 
 
4.2. Interdisziplinäre Wissenssystematisierungen 
Wie in Kapitel 3 ausführlich diskutiert, ist Wissen Erkenntnisobjekt zahlreicher 
Wissenschaftsdisziplinen. Aus der Interdisziplinarität des Konstrukts Wissen resultiert 
die Tatsache, daß eine Vielzahl verschiedener Wissensbegriffe nebeneinander 
verwendet werden. So verwundert es auch nicht, daß in nahezu allen Forschungs-
richtungen vielfältige Versuche unternommen wurden, Wissen nach verschiedenen 
Kriterien zu systematisieren bzw. zu klassifizieren. Die überwiegende Zahl der Beiträge 
beschäftigt sich damit, Wissen in spezifische Taxonomien einzuordnen oder bestimmte 
Arten, Formen und Typen von Wissen festzulegen. Eine Vielzahl von Wissens-
systematisierungen folgt einer dichotomen Struktur, indem Gegensatzpaare gebildet 
werden. Der Überblick bei Romhardt (1998, S. 27f.), der 40 Dichotomien aus 
unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen aufführt, verdeutlicht die Vielfalt von 
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Strube/Schlieder (1996, S. 802ff.) aus kognitionswissenschaftlicher Sicht Wissen 
anhand der Kriterien epistemischer Status, Verwendbarkeit, Format der Repräsentation, 
Vorkommen, Allgemeinheit, Terminologie und Inhaltsgebiet, ohne aber die Wahl genau 
dieser Kriterien zu begründen (vgl. Tab. 4-1). 
Tab. 4-1: Eine Taxonomie von Wissen aus kognitionswissenschaftlicher Sicht  
Kriterium Ausprägungen 
Epistemischer Status gesichertes Wissen 




Diagnose-, Planungs- und Problemlösungswissen 
Repräsentationsformat analoges vs. propositionales Wissen 
explizit-repräsentiertes bzw. deklaratives Wissen vs. 
implizites bzw. prozedurales Wissen 
Regel-, Schema-, fallbasiertes Wissen 
qualitatives vs. quantitatives Wissen 
Vorkommen/Ökologie Alltagswissen (Welt-, Hintergrundwissen) 
bereichsspezifisches Wissen (Fach-, Expertenwissen) 
Allgemeinheit allgemeines vs. spezifisches Wissen 
Sprachgebrauch vs. 
Sachverhalt 
begriffliches, konzeptuelles, semantisches Wissen vs. 
Faktenwissen, episodisches Wissen, assertorisches Wissen 
Inhaltsgebiet räumliches Wissen 




Quelle: eigene Darstellung nach Strube/Schlieder (1996, S. 802ff.) 
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Unter wissenstheoretischen Gesichtspunkten nimmt Eck (1997, S. 159) eine 
Systematisierung des Wissens vor, die in Tab. 4-2 dargestellt ist. Im Vordergrund der 
Unterscheidung stehen Geltungsgründe des Wissens, z.B. anhand der Kriterien „wahr“ 
bei Wissenschaftswissen oder „heuristischer Wert“ bei doktrinalem Wissen. 
Tab. 4-2: Unterscheidung des Wissens in wissenstheoretischer Betrachtung 
Wissensart Beschreibung Kriterium 
Wissenschaftswissen 
wurde aufgrund präzise definierter 
methodischer Regeln gewonnen und noch 
nicht falsifiziert 
























begründet die persönliche Identität, 
kulturelle und religiöse Existenz, 
ist sowohl stärkste Motivationskraft als 
auch Konkurrenz zu den anderen 
Kategorien des Wissens 
− Glaube 
− existentielle Überzeugungen 
Spannung von Ist- 
und Noch- nicht 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Eck (1997, S. 159) 
Machlup (1962, S. 21ff.)30 wählt eine andere Herangehensweise und bildet eine 
Klassifikation mit fünf Wissensarten nach der subjektiven Bedeutung des Wissens für 
das Individuum. Zudem berücksichtigt die Einteilung auch den Zustand des Wissens: 
a) Praktisches Wissen, das der Mensch für seine Arbeit, seine Entscheidungen, sein 
Tun braucht und das sich gemäß den verschiedenen Tätigkeiten unterteilen läßt in: 
                                                 
30  Wissen hat für Machlup (1962, S. 13f.) nicht eine klar abgrenzbare Bedeutung „which one could 
delineate or demarcate with a definition. It has several meanings“. Im Mittelpunkt der 
Überlegungen von Machlup steht die gesamtwirtschaftliche Produktion und Verteilung von 
Wissen, nicht der Umgang mit Wissen im betriebswirtschaftlichen Sinn.  
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− berufliches Wissen, 
− geschäftliches Wissen, 
− handwerkliches Wissen, 
− politisches Wissen, 
− Haushaltswissen, 
− sonstige Formen praktischen Wissens. 
b) Intellektuelles Wissen, das die geistige Neugierde des Menschen befriedigt und 
als Zeichen von Allgemeinbildung, humanistischer oder naturwissenschaftlicher 
Schulung und Lebenskultur schlechthin gilt. Es wird in der Regel durch aktive 
Konzentration im Bewußtsein aller offenen Probleme und kulturellen Werte 
erworben. 
c) Wissen zum Zeitvertreib und zur Zerstreuung, das die nichtgeistige Neugierde 
bzw. den Wunsch nach leichter Unterhaltung und Nervenkitzel befriedigt und 
örtlichen Klatsch, Meldungen über Verbrechen, Unfälle, Unterhaltungsliteratur, 
Witze, Spiele und dergleichen einschließt. Es wird in der Regel in passiver 
Entspannung von „ernsthaften” Zielsetzungen erworben und ist geeignet, das 
Feingefühl abzustumpfen. 
d) Geistliches Wissen, d.h. religiöses Wissen um Gott und die verschiedenen Wege 
zur Erlösung der Seele. 
e) Zufallswissen, das außerhalb der Interessen des Betreffenden liegt, gewöhnlich 
ohne eigenes Zutun erworben und ohne irgendwelche Absichten im Gedächtnis 
bewahrt wird. 
Darüber hinaus unterscheidet Machlup (1980) 13 sog. Elemente (Erscheinungsformen, 
Ausprägungen) des Wissens: being acquainted with, being familiar with, being aware 
with, remembering, recollecting, recognizing, distinguishing, understanding, 
interpreting, being able to explain, being able to demonstrate, being able to talk about, 
being able to perform. 
Nachfolgende Tab. 4-3 vermittelt einen Überblick über weitere Wissensklassifikationen 
aus verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen. Die Übersicht verdeutlicht das breite 




Tab. 4-3: Ausgewählte Ansätze zur Systematisierung von Wissen 
Autor(en) Systematisierung Ausprägungen 
von Hayek (1945) Formen des Wissens in 
einer Volkswirtschaft 
− Scientific knowledge 
− Knowledge of the particular 
circumstances of time and place 
− Knowledge of the particular 
circumstances of the fleeting moment 
Scheler (1960) Wissensformen der 
Gesellschaft 






Art der Gehirnaktivität − analytisch-begründetes Wissen 
− intuitiv-ganzheitliches Wissen 






Specht (1989) Vollständigkeit bzw. 
Unvollständigkeit von 
Wissen 
Arten unvollständigen Wissens u.a.: 
− heuristisches Wissen 
− vages Wissen 
− unsicheres Wissen 






− deklaratives Wissen 
− prozedurales Wissen 
− Meta-Wissen 











− Strukturell (Erkenntnisstile und 
Rationalitätsmuster) 
− Funktional (Gebrauchsweise) 
− Sektoral (gesellschaftliche 
Vorkommensbereiche, soziale 
Trägerschaften) 
Habermas (1995) Aspekte der 
Handlungsrationalität – 
Typen des Wissens 
− empirisch-praktisches Wissen 
− technisch und strategisch 
verwertbares Wissen 
− ästhetisch-praktisches Wissen 





− Know-what (kognitives Wissen) 
− Know-how (fortgeschrittene 
Fertigkeiten) 
− Know-why (Systemverständnis) 
− Care-why (selbstmotivierte 
Kreativität) 
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Autor(en) Systematisierung Ausprägungen 
Eck (1997) Konsistenz und 
Entstehung von Wissen 
− postfiguratives Wissen 
− konfiguratives Wissen 
− präfiguratives Wissen 
Heidelhoff/Baitsch 
(1998) 
Klassen von Wissen − Wissen über Dinge (semantisches 
Wissen oder Faktenwissen) 
− Wissen über Ereignisse 
(episodisches, persönliches oder 
autobiographisches Wissen) 
− Wissen über Zusammenhänge (pro-
zedurales Wissen, Wissen über das 
How-to-do, Problemlösungswissen) 






Witt (1999a) Generierung, 
Überprüfung und 
Anwendung von Wissen 
Funktionale Einheiten des Wissens: 
− Definitionen 
− Deskriptionen 








Major types of knowledge − factual knowledge 
− conceptual knowledge 
− procedural knowledge 
− meta-cognitive knowledge 
Reinmann-Rothmeier 
(2001) 




Die in der Übersicht aufgeführten Systematisierungsansätze verdeutlichen das Problem 
der Klassifikation von Wissen31. Klassifikationsprobleme treten immer dann auf, wenn 
komplexe bzw. relativ unübersichtliche Sachverhalte beschrieben werden müssen. 
Zumeist wird die Auswahl der Kriterien eher intuitiv oder zweckbezogen 
vorgenommen. Ein direkter Vergleich einzelner Klassifikationen ist nahezu unmöglich, 
da zur Beschreibung des gleichen bzw. ähnlichen Gegenstandsbereichs unterschiedliche 
                                                 
31  Allerdings ist die Problematik der Klassifikation von Wissen keinesfalls singulärer Natur. Auch bei 
anderen Konstrukten tritt das Klassifizierungsproblem auf. So stehen z.B. die Biologie und die 
Medizin bei der Frage „Was ist Leben?“ gleichfalls vor dem Dilemma, einen Begriff („Leben“) 
exakt, umfassend und ausschließlich zu definieren. Eine Möglichkeit besteht darin, eine 
Kriterienliste für „Leben“ zu erstellen, eine andere darin, „Leben“ durch Prozesse und Systeme zu 
definieren, die „Leben“ aufrechterhalten. 
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Kriterien und Terminologien verwendet werden. Gleichzeitig wird offensichtlich, daß es 
bislang keine allgemein anerkannte Systematisierung gibt, da die aufgeführten Ansätze 
stark von der spezifischen Fragestellung des Verfassers und seinem wissenschaftlichen 
Umfeld geprägt sind. 
Doch gerade aus betriebswirtschaftlicher Sicht erscheint es notwendig, solche 
Klassifikationsschemata zu entwickeln, die möglichst umfassend die Bedeutung von 
Wissen für Wertschöpfungsaktivitäten und die am Wertschöpfungsprozeß beteiligten 
Bereiche berücksichtigen. Erst eine ganzheitliche, auf Organisationen bezogene 
Herangehensweise erlaubt es, nach Strategien und Instrumenten zu suchen, um Wissen 
in Unternehmen effizient nutzen zu können. 
4.3. Wissen in Organisationen 
4.3.1. Epistemologie der Organisation 
Um zu verstehen, wie Organisationen mit Wissen in unterschiedlichen Kontexten 
umgehen, erscheint es notwendig, mehrere erkenntnistheoretische Ansatzpunkte im 
Sinne eines epistemologischen Bezugsrahmens zu betrachten. Jede Organisation verfügt 
nicht nur über ihre eigene Historie und eigene Sprache, sondern auch über ihre eigene 
Epistemologie (Theorie über das Wissen), insbesondere Überzeugungen und 
Erfahrungen, was gemeinsam als Wissen definiert wurde, wie es entwickelt, transferiert 
und genutzt wird (vgl. Eck 1997, S. 162).  
Bezogen auf das Wesen bzw. die Natur des Wissens in Organisationen bieten sich 
hierfür mehrere Möglichkeiten an. Venzin/von Krogh/Roos (1998) unterscheiden dabei 
drei erkenntnistheoretische Sichtweisen (vgl. dazu auch von Krogh/Roos/Slocum 1994, 
von Krogh/Roos 1996b): 
− die Informationsverarbeitungs-Epistemologie, 
− die Netzwerk-Epistemologie und  
− die selbstreferentielle Epistemologie. 
Die Informationsverarbeitungs-Epistemologie („information processing 
epistemology“), auch als kognitivistische Epistemologie  („cognitivistic epistemology“) 
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bezeichnet, versteht Organisationen als offene Systeme, die Wissen „ ... by formulating 
increasingly accurate ‚representations’ of their pre-defined worlds“ erlangen 
(Venzin/von Krogh/Roos 1998, S. 39). Diese Sichtweise geht davon aus, daß Daten, 
Informationen und Wissen ungefähr das gleiche sind. Es findet keine Unterscheidung 
zwischen diesen einzelnen Begriffen statt. Wissen wird angesehen als „ ... a fixed and 
representable entity (data) universally stored in computers, databases, archives and 
manuals. Knowledge can be easily shared across the organization“ (vgl. Venzin/von 
Krogh/Roos 1998, S. 39). Die Realität kann um so besser abgebildet werden, je mehr 
Wissen (Daten, Informationen) der Organisation über die Umwelt zur Verfügung steht. 
Vor diesem Hintergrund ist der Umgang mit Wissen im Unternehmen darauf 
ausgerichtet, möglichst viele Informationen und viel Wissen zunächst zu sammeln und 
in einem nächsten Schritt unternehmensintern zu verarbeiten. Im Sinne der 
kognitivistischen Epistemologie sollten Organisationen solche Investitionen vornehmen, 
die dazu führen, die Geschwindigkeit der Informationsverarbeitung zu erhöhen, da eine 
Steigerung der Informationsverarbeitungskapazität auch die Wissensentwicklung im 
Unternehmen positiv beeinflussen kann (vgl. von Krogh/Roos 1996b, S. 334). 
Im Gegensatz dazu versteht die sog. Netzwerk-Epistemologie  („connectionistic 
epistemology“) Organisationen als sich selbstorganisierende, über Kommunikation 
gelenkte Beziehungsnetzwerke. Im Mittelpunkt steht nicht das einzelne Individuum 
oder ein einzelnes System. Wissen stellt das Ergebnis von Interaktionen zwischen 
Individuen in Netzwerken dar. „Knowledge resides in the connections of experts and is 
problem-solution oriented. Knowledge is dependent on the state of the network of 
interconnected components“ (Venzin/von Krogh/Roos 1998, S. 41). Nach Kogut/Zander 
(1992, S. 386) hängt das Wissen einer Organisation von den Kompetenzen ihrer 
Mitglieder, der Organisationsstruktur bzw. den Organisationsprinzipien, den 
Beziehungen zwischen den einzelnen Mitgliedern und Gruppen des Netzwerks und der 
Form der Koordination des Netzwerkes ab.  
Bezogen auf den Umgang mit Wissen im Unternehmen sollten Organisationen ihre 
Aktivitäten darauf ausrichten, Rahmenbedingungen zu schaffen, die sich dadurch 
auszeichnen, daß die Mitglieder der Organisation die Möglichkeit haben, ihr Wissen 
gegenseitig auszutauschen und anzuwenden. Aus Sicht der Netzwerk-Epistemologie 
entwickelt die Organisation um so mehr Wissen, je mehr die Mitglieder der Organi-
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sation die Gelegenheit haben, miteinander zu interagieren. Für Kogut/Zander (1992, S. 
384) bestehen Unternehmen nur deshalb, da sie Wissen besser als der Markt 
transferieren und verteilen können: „Firms exist because they provide a social 
community of voluntaristic action structured by organizing principles that are not 
reducible to individuals“. 
Im Mittelpunkt der selbstreferentiellen Epistemologie („autopoietic epistemology“) 
steht die Aussage, daß Wissen „ ... resides in mind, body, and the social system. It is 
observer- and history-dependent, context-sensitive and not directly shared, only 
indirectly through discussions“ (Venzin/von Krogh/Roos 1998, S. 43). Dies impliziert, 
daß jedes Individuum (und auch jede Organisation) ein eigenes Verständnis von Wissen 
besitzt. „Was Wissen für eine Person bedeutet, das sind für jemand anderes nur 
Rohdaten“ (North 1998, S. 46). Vor diesem Hintergrund ist es notwendig, innerhalb der 
Organisation einen gemeinsamen Kontext zu schaffen, der den effizienten Umgang mit 
Wissen erlaubt und fördert.  
Grundsätzlich kann jede Organisation zu verschiedenen Zeitpunkten und für 
verschiedene Aufgaben nach allen Epistemologien agieren, wobei von Venzin/von 
Krogh/Roos (1998) letztere präferieren: „We do not plead for one epistemology as ‚the 
best’. Instead, we argue that autopoietic assumptions within the field of strategic 
management have long been neglected, and this one-sidedness has implications. We 
attempted to show the appearance of knowledge (i.e. tacit knowledge) and the 
application of knowledge (e.g. transfer – or conversion – of knowledge) strongly 
depend on the epistemological assumptions these concepts are based on“ (Venzin/von 
Krogh/Roos 1998, S. 60). Auch Eck (1997, S. 160) spricht sich dafür aus, daß jede 
Organisation ihre eigene, spezifische Epistemologie hat, d.h. organisationsspezifische 
Auffassungen u.a. darüber, was Wissen ist, wie Wissen entsteht, am besten angewendet 
und transferiert wird. Der später in Abschnitt 4.4 vorgestellte eigene Ansatz zur 
Systematisierung des Wissens von Organisationen folgt der Sichtweise von Venzin/von 
Krogh/Roos (1998), die sich für eine „contextualized theory building32“ aussprechen. 
                                                 
32  „Contextualizing theory building means revealing and clarifying the research issues, the 
epistemological origins of the concepts discussed, and their appearances and applications. 
Activities of concept creation and retrofitting alternate; while ‘walking on the research map’, new 
concepts have to be consistent with the researcher’s epistemology and legitimated by a research 
issue. If an existing concept is used, it has to be carefully retrofitted, which means that application, 
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4.3.2. Die Wissensbasis der Organisation 
Überwiegend gilt Wissen als individuelles Phänomen. Als individuelles Wissen wird 
das Wissen einer Person bezeichnet, da es in einem engen Zusammenhang mit 
menschlicher Kognition (Erkenntnis) steht (vgl. Schüppel 1996, S. 63). Stehr (1994, S. 
205) beschreibt die Bedeutung des Wissens für ein Individuum „als Fähigkeit zum 
sozialen Handeln (Handlungsvermögen)“. 
Doch befindet sich das Wissen einer Organisation nicht nur in den Köpfen der 
Organisationsmitglieder. Es ist auch enthalten in den Produkten und Dienstleistungen 
sowie eingebettet in personenunabhängigen, anonymisierten Regelsystemen, v.a. 
Standardverfahren, Leitlinien, Prozeßbeschreibungen, Dokumentationen sowie 
Traditionen und Mythen (vgl. Willke 1995, S. 291f.). Zudem gilt es zu berücksichtigen, 
daß Wissen nicht nur als Output, sondern auch als Input und Through-put im Rahmen 
der Wertschöpfung des Unternehmens auftritt. Wittmann (1979, Sp. 2268) stellt hierzu 
fest: „Wissen fällt in allen Bereichen von Unternehmen an“. Vor diesem Hintergrund 
kann davon ausgegangen werden, daß Organisationen ihr Wissen in einer noch näher zu 
definierenden Form zusammenfassen und systematisieren (vgl. Schreyögg 1998a, S. 
188), da bestimmte Wissenspotentiale von Organisationen nicht durch die reine 
Aggregation der Wissensbestände ihrer Mitglieder erklärt werden können.  
Als organisatorisches Konstrukt dominiert vor allem in der betriebswirtschaftlichen 
Diskussion zum Wissen in Organisationen der Begriff der organisatorischen 
Wissensbasis. Er dient nach Romhardt (1998, S. 41) maßgeblich dazu, den 
Wissensbegriff auf der Ebene der Organisation zu verorten (Verknüpfung von 
Organisation als zielorientiertes komplex-soziales System mit Wissen als der zentralen 
Ressource des Managementprozesses (vgl. Romhardt 1998, S. 41). 
Erste Erwähnung findet der Begriff in der anglo-amerikanischen Literatur bei 
Duncan/Weiss (1979), die von der „existing knowledge base in the organization“ 
sprechen. „This existing knowledge base is developed from past learning of the 
organization“ (Duncan/Weiss 1979, S. 97f.). Hedberg (1981) entwickelte den Ansatz 
weiter und spricht vom „organizational memory“ (vgl. auch Walsh/Ungson 1991, 
                                                                                                                                               
appearance, epistemology and the issue as such have to be matched with one’s own work“ 
(Venzin/von Krogh/Roos 1998, S. 27). 
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Kransdorff/Russell 1999). Das „organizational memory“ legt die kognitiven 
Informationsverarbeitungsprozesse im Sinne einer „Theory of Action“ fest. 
In die deutschsprachige Literatur führte Kirsch (1990, S. 500) den Begriff der 
organisatorischen Wissensbasis ein33. Danach ist die organisatorische Wissensbasis das 
gesamte, einem Unternehmen zur Verfügung stehende Wissen (Unternehmenswissen). 
Sie repräsentiert nicht das gesamte Wissen der einzelnen Mitglieder der Organisation, 
sondern nur dasjenige Wissen, welches den Organisationsmitgliedern theoretisch 
verfügbar ist. Denn nur das verfügbare Wissen kann in Entscheidungen und 
Handlungen einfließen und ist für den Unternehmenserfolg die kritische Größe (vgl. 
Pautzke 1989, S. 76). Nach Pautzke (1989, S. 63) repräsentiert die organisatorische 
Wissensbasis den Wissensbestand, über den eine Organisation verfügt. Die 
organisatorische Wissensbasis stellt für Pautzke kein homogenes und statisches Gebilde 
dar. Insbesondere nehmen Managemententscheidungen direkt oder indirekt Einfluß auf 
die Wissensbasis. Darauf aufbauend entwickelte Pautzke (1989, S.76ff.) ein fünfstufiges 
Schichtenmodell der organisatorischen Wissensbasis auf horizontaler Ebene. Im 
Modell ist Wissen nach der Wahrscheinlichkeit der Anwendung in organisatorischen 
Entscheidungsprozessen geordnet, wobei die Wahrscheinlichkeit von außen nach innen 
gesehen zunimmt (vgl. Abb. 4-4). 
Die innerste Schicht (1) umfaßt das von allen Mitgliedern der Organisation geteilte 
Wissen (u.a. Organisationskultur, Weltbilder, Regelsysteme). Das der Organisation 
zugängliche individuelle Wissen – Schicht (2) – beinhaltet das sich im Rahmen der 
Arbeitsteilung entwickelnde individuelle Detailwissen der Organisationsmitglieder, 
welches die Wissenskapazität der Organisation erhöht. Beide Schichten zusammen 
repräsentieren nach Pautzke die aktuelle Wissensbasis der Organisation. 
Die dritte Schicht (3) beinhaltet Wissen, welches der Organisation z.B. aufgrund 
bestehender (Wissen-)Transfer- und Willensbarrieren nicht zur Verfügung steht (vgl. 
z.B. Kim 1993). Insofern ist die organisatorische Wissensbasis nicht mit der Summe der 
individuellen Wissensbasen identisch. 
In die Schicht (4) ordnet Pautzke das Wissen der Umwelt, über das in der Organisation 
                                                 
33  Nach Pautzke (1989, S. 76) und Roth (1976, S. 110) verwendete Kirsch bereits 1974 und 1975 in 
unveröffentlichten Arbeitspapieren den Begriff der organisatorischen Wissensbasis. 
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ein Meta-Wissen besteht. In vielen Situationen verfügen die Mitglieder der Organisation 
Wissen über ein bestimmtes Objektwissen (Meta-Wissen), welches zum Betrachtungs-
zeitpunkt zwar nicht zur organisatorischen Wissensbasis gehört, aber für spätere 
Entscheidungen erworben werden kann. Aufgrund dieser Eigenschaften prägte Kirsch 
(1990, S. 502f.) den Begriff der latenten Wissensbasis. Nach Pautzke bilden die 
Schichten (3) und (4) die latente organisatorische Wissensbasis. Aus dem 
Schichtenmodell ist ersichtlich, daß nicht die latente Wissensbasis, sondern die 
tatsächliche Anwendung des verfügbaren Wissens bei Entscheidungen und Handlungen 
von Unternehmen bedeutsam ist. 
Letztlich beinhaltet die fünfte Schicht „sonstiges kosmisches Wissen“ all das Wissen, 
über das weder die Organisation, noch deren Mitglieder verfügen. Ursachen hierfür sind 
auf organisatorischer und individueller (z.B. fehlendes Meta-Wissen) oder kultureller 
Ebene zu suchen und auf die beschränkte Informationsverarbeitungskapazität 
zurückzuführen. 
Das horizontale Schichtenmodell geht zudem von der Annahme aus, daß sämtliche 
Wissenskomponenten einer Organisation auf einer Ebene liegen. Es kann aber nicht 
erklären, warum z.B. Wissen, das für Entscheidungen der Organisation zur Verfügung 
steht, aber nicht in die Entscheidungsprozesse einfließt. So kann der Fall auftreten, daß 
einem Mitglied der Organisation das für die Problemlösung notwendige Wissen zur 
Verfügung steht (z.B. in Form einer Projektdokumentation), die betreffende Person aber 
nicht erkennt, daß gerade dieses Wissen zur Lösung des Problems beiträgt. Um dieses 
Erklärungsdefizit zu beseitigen, schlägt Pautzke (1989, S. 82ff.) vor, das horizontale 
Modell der organisatorischen Wissensbasis um ein vertikales Schichtenmodell zu 
ergänzen. 
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Abb. 4-4: Das horizontale Schichtenmodell der organisationalen Wissensbasis 
nach Pautzke 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Pautzke (1989, S. 79) 
In Anlehnung an die „Architektonik“ des Wissens (Bühl 1994, S. 310f.) schlägt 
Pautzke (1989, S. 83f.) folgende drei Dimensionen für das vertikale Schichtenmodell 
vor: 
− eine empirisch-phänomenlogische Dimension (x), 
− eine heuristisch-analytische Dimension (y) und  
− eine Dimension der Themata und Weltbilder (z). 
(1) Wissen der Organisation 
= von allen geteiltes Wissen
(2) Wissensbasis der Individuen
= der Organisation zugäng -
liches individuelles Wissen
(3) Latente Wissensbasis
= der Organisation nicht 
zugängliches individuelles Wissen
(5) Imaginäres Wissen




= Wissen der Umwelt, über das ein Meta
wissen in der Organisation vorhanden ist 
Wissensbasis
-
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Die empirisch-phänomenlogische Dimension enthält die Daten und Einzelhypothesen 
und steht allein im Mittelpunkt des horizontalen Schichtenmodells. In der heuristisch-
analytischen Dimension sind das Instrumentarium und die Methodologie des 
Wissenserwerbs und der Wissensüberprüfung angesiedelt. Die dritte Dimension enthält 
Themata oder Weltbilder, die die Prozesse des Umgangs mit Wissen tragen. 
Insbesondere gewinnt die dritte Dimension entscheidende Bedeutung bei der 
Begründung von dem, was als Wissen anerkannt und auch angewendet wird (vgl. 
Pautzke 1989, S. 83, ausführlich dazu Bühl 1984, S. 311ff.). Nur legitimes Wissen, also 
Wissen, das mit den vorherrschenden Wissensvorstellungen im Unternehmen im 
Einklang steht, kann überhaupt in organisatorische Entscheidungen und Handlungen 
einfließen. Somit ist das Wissen einer Organisation nur dann als verfügbar anzusehen, 
wenn es zugänglich ist und im Einklang mit der organisatorischen Weltsicht steht. 
Pautzke (1989, S. 88) wählt hierfür den Begriff „verfügbares Wissen“. 
Eine eher pragmatische Herangehensweise wählen Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 
44). Sie verwenden den Begriff organisatorische Wissensbasis, um zum einen die 
Gesamtheit des relevanten Wissens im Unternehmen beschreiben zu können und zum 
anderen, die Wissensbestände einer Organisation abzugrenzen. „Die organisatorische 
Wissensbasis setzt sich aus individuellen und kollektiven Wissensbeständen 
zusammen, auf die eine Organisation zur Lösung ihrer Aufgaben zurückgreifen kann. 
Sie umfaßt darüber hinaus die Daten und Informationsbestände, auf welchen 
individuelles Wissen aufbaut“ (Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 44). 
4.3.3. Systematisierungsansätze zum Wissen in Organisationen 
Wissenssystematisierungen sind fester Bestandteil einer Vielzahl von Beiträgen zur 
Thematik des Umgangs mit Wissen in Organisationen. Dabei dominiert die Unter-
scheidung nach verschiedenen Wissensarten. Von Krogh/Venzin (1995, S. 422) argu-
mentieren, daß durch die explizite Auseinandersetzung mit verschiedenen Arten des 
Wissens ein fruchtbarer Dialog entsteht, der einen nicht unerheblichen Beitrag zur 
„Wissensentwicklung über Wissen und Wissensmanagement“ leistet. Einen 
umfassenden Überblick über häufig verwendete Wissensarten vermittelt nachfolgende 
Tab. 4-4: 
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 Tab. 4-4: Überblick über unterschiedliche Arten des Wissens in Organisationen 
Wissensart Beschreibung Autoren (Auswahl) 
Tacit 
Verborgenes Wissen: „Der Mensch weiß mehr, als 
er artikulieren kann“. Schwer artikulierbares und 
kodifizierbares Wissen. 
Untersuchung der Wissensentwicklung und des 
Wissenstransfers zwischen explizitem und 
verborgenem Wissen („Wissensspirale“). 
Polanyi (1985), 






Verinnerlichtes Wissen: Wissen, das durch 
praktische Anwendung und Erfahrung erzeugt wird 
(z.B. Projektarbeit). Wichtig im Rahmen des 









Kodiertes Wissen: Wissen, welches noch 
vorhanden ist, wenn die Mitarbeiter das 
Unternehmen verlassen haben, z.B. Handbücher, 







Konzeptionelles Wissen: Wissen ist von kognitiven 
Fähigkeiten abhängig, übergeordnete Muster zu 






Sozial konstruiertes Wissen: Betonung des 
Prozesses der Konstruktion von Wissen. Wissen 
ist in verschiedene Kontextfaktoren eingebettet 





Kulturelles Wissen: Wissen, das von den 
Organisationsmitgliedern geteilt wird und durch 
Prozesse der Sozialisation übertragen wird. 
Blackler (1995), 
Event 
Ereigniswissen: Wissen über Ereignisse und 
Trends innerhalb und außerhalb der Organisation, 
z.B. Auswertung von Verkaufsförderungs-
maßnahmen beim Handel oder Wissen über 
Veränderungen im Käuferverhalten oder bei der 
Wahl der Einkaufstätte. 
von Krogh/Roos (1996a) 
Procedural 
Prozeßwissen: Es enthält Wissen über Abläufe 







Quelle: in Anlehnung an von Krogh/Venzin (1995, S. 421), Venzin/von Krogh/Roos 
(1998, S. 48) 
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Willke (1995, 1996) differenziert das Wissen einer Organisation anhand fünf (system-
theoretisch) relevanter Dimensionen (vgl. Tab. 4-5): 
Tab. 4-5: Dimensionen des Wissens von Organisationen nach Willke 
Dimension Ausprägung Beschreibung 
Sachlich Wissen über 
Strukturreformen 
Die Organisation verfügt über Wissen, das aus 
Veränderungen der Organisation resultiert und wie diese 
Veränderungen Handlungen von Mitgliedern der 
Organisation beeinflußt haben (retrospektive 
Sichtweise). 
Sozial Personales Wissen Die Mitglieder der Organisation besitzen Wissen über die 
Organisation selbst, wie auch die Organisation über 
Wissen ihrer Mitglieder verfügt. 
Darüber hinaus kann unter die soziale Dimension auch 
das Wissen über die Stakeholder der Organisation 
subsumiert werden. 
Zeitlich Prozeßwissen Die Organisation besitzt Wissen über Zeitperspektiven, 
denen sie extern und intern unterliegt. 
Operativ Projektwissen In der Organisation steht Wissen (Expertise) über 
Verfahrensabläufe, Lösungskonzepte, Methoden und 
Instrumente aus durchgeführten Projekten zur 
Verfügung. 
Kognitiv Steuerungswissen Die Organisation besitzt Reflexionswissen über ihre 
Identität und Zielsetzungen (Unternehmensstrategie, 
Unternehmenskultur). 
 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Willke (1995, S. 319ff., 1996, S. 295ff.) 
Wiig (1993, S. 132ff.) und Brooking (1996, S. 143) bauen ihre Systematisierung darauf 
auf, welches Wissen idealtypischer Weise in Unternehmen auftritt. Die Unterscheidung 
zwischen den Wissensarten ist gemäß Wiig und Brooking notwendig, um Prozesse des 
Umgangs mit Wissen im Unternehmen steuern zu können. Sie unterscheiden folgende 
Wissensarten in Organisationen: 
− Goal-setting or Idealistic Knowledge: Diese Wissensart repräsentiert das 
Wissen, welches zur Zielfindung, Zielformulierung und Zielsetzung eingesetzt 
wird. 
− Systematic Knowledge: Hierunter wird Wissen über Systeme, Abläufe, 
Methoden und Prozesse subsumiert. Anwendung findet dieses methodologische 
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bzw. systematische Wissen zur Problemlösung bzw. zur Analyse (z.B. Ursache-
Wirkungs-Analysen, Alternativenvergleiche). 
− Pragmatic Knowledge: Diese Wissensart repräsentiert Wissen, welches für 
Entscheidungen herangezogen wird, überwiegend auf den Alltag und auf 
Routinetätigkeiten bezogen ist (entscheidungs- bzw. faktenbezogenes Wissen). 
− Automatic Knowledge: Die Wissensart „automatisiertes Wissen“ ist weitest-
gehend dadurch charakterisiert, daß dieses Wissen ohne Nachdenken angewendet 
wird, um bestimmte Aufgaben zu lösen. 
Aus organisationspsychologischer Sicht unterscheidet Sackmann (1992, S.141ff.) vier 
unterschiedliche Arten „kulturellen Wissens“, die in Form eines „Schemas“ miteinander 
verbunden sind und die „cognitive culture map“ der Organisation repräsentieren: 
− Dictionary Knowledge (Begriffs- und Faktenwissen) repräsentiert die 
schrittweise erworbene kulturspezifische Terminologie einer Organisation und 
dient der Beschreibung und Bezeichnung von Ereignissen (vgl. Schütz/Luckmann 
1975). 
Was ist das Problem? 
− Directory Knowledge (Handlungswissen) beinhaltet Wissen über allgemein 
geteilte Praktiken und dient zur Erklärung von Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hängen. Es stellt eine Art Prozeßwissen dar und verdeutlicht, wie Probleme in 
Organisationen entstehen. 
Wie kommt es zu einem Problem? 
− Recipe Knowledge (Rezeptwissen) enthält Regelsysteme für Korrektur- und 
Verbesserungsstrategien und legt damit fest , was in einer bestimmten Situation 
getan werden soll. Dieses Wissen ist innerhalb der Organisation objektiviert, 
kontrolliert das Verhalten und sieht es gleichzeitig voraus. 
Was sollte man tun, um Erfolg zu haben? 
− Axiomatic Knowledge (Grundsatzwissen), enthält die Gründe und Erklärungen 
für das Auftreten bestimmter Ereignisse in einer Organisation.  
Warum kommen bestimmte Dinge bzw. Ereignisse immer wieder vor? 
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Unter funktionalen Gesichtspunkten im Sinne der Wertschöpfungskette ist ebenso 
eine Klassifikation des Wissens z.B. in F&E-, Produktions-, Marketing- und 
Logistikwissen möglich, wobei es zu berücksichtigen gilt, daß die den Teilprozessen 
zugrundeliegenden Wissenskomponenten nicht voneinander unabhängig sind. Bezogen 
auf Managementaufgaben kann Wissen in Problemlösungs-, Führungs- und 
Fachwissen differenziert werden. 
Eine andere Unterscheidung nimmt Sanchez (1997) vor, der das in Organisationen 
vorhandene Wissen in Know-how, Know-what und Know-why differenziert (vgl. Tab. 
4-6).34 Die jeweiligen Wissensarten unterscheiden sich hinsichtlich des Grades der 
Erklärungsreichweite (vgl. Sanchez 1997, S. 174ff.). 
Tab. 4-6: Unterscheidung des Wissens von Organisationen in „Know-how“, 
„Know-what“ und „Know-why“ 
 Know-how Know-what Know-why 
Definition 





über die potentielle 
Verwendung von Know-








Aufgaben und bessere 
Befriedigung 
bestehender Kunden 
effektive Gestaltung der 
Unternehmensprozesse 








Quelle: eigene Darstellung nach Sanchez (1997, S. 174) 
Dabei findet Know-how (Zustandswissen, Beschreibungswissen) Anwendung in relativ 
stabilen Umweltzuständen und dient zur Erfüllung fest definierter Aufgaben (z.B. 
Befriedigung bekannter Kundenbedürfnisse). Im Gegensatz dazu bietet Know-why die 
Erklärung für Ursache-Wirkungsmechanismen, die einem bestimmten Zustand 
zugrunde liegen. Es läßt sich als Wissen über kausale Zusammenhänge bzw. 
grundlegende Wirkungsweisen charakterisieren. Know-why wird z.B. bei der 
Erforschung latenter oder bislang unbekannter Kundenbedürfnisse, bei der Analyse von 
                                                 
34  Auch Bach/Homp (1998, S. 141f.) wählen die Unterscheidung zwischen Know-how, Know-what 
und Know-why, vertauschen aber im Gegensatz zu Sanchez (1997) Know-what und Know-why 
hinsichtlich des Bedeutungsgehalts. 
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Wechselwirkungen bei der Befriedigung von Kundenbedürfnissen (Analyse von 
Verbundkäufen) benötigt. Das Know-what im Sinne eines Gestaltungswissens 
beinhaltet Vorstellungen darüber, wie vorhandenes Know-how und Know-why 
eingesetzt werden soll (z.B. Wie können zukünftig bestimmte Kundenbedürfnisse erfüllt 
werden?). Aufgrund der dynamischen Veränderungen in der Umwelt von Unternehmen 
nimmt das Know-what den herausragenden Stellenwert ein, da dieses Gestaltungs-
wissen die Responsefähigkeit von Unternehmen determiniert (vgl. 
Zahn/Foschiani/Tilebein (2000, S. 248). 
Darüber hinaus gibt es zahlreiche weitere Klassifikationen mit einem expliziten Bezug 
zum Umgang mit Wissen in Organisationen (vgl. Tab. 4-7): 
Tab. 4-7: Ausgewählte Ansätze zur Systematisierung von Wissen in Organisationen 





− Gebrauchswissen und 
zweckorientiertes Wissen 
− Sicheres und 
wahrscheinliches Wissen 
− Wissen über den Innen- 
und Außenbereich des 
Unternehmens 
Kleinhans (1989),  
Zahn (1995) 













Kogut/Zander (1992) Charakter des Wissens nach 
dem Auftreten in Organisationen 
− deklaratives vs. 
prozedurales Wissen 
− kodifizierbares vs. nicht-
kodifizierbares Wissen 
− individuelles vs. 
organisationales Wissen 
− Information vs. Know-how 
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Autor(en) Systematisierungsansatz Ausprägungen 
Wiig (1993) Formen und Typen des Wissens 
in Organisationen 
Typen: 
− Factual Knowledge 
− Conceptual Knowledge 
− Expectational Knowledge 
− Methodological Knowledge 
Formen: 
− Public Knowledge 
− Shared Expertise 
− Personal Knowledge 
Collins (1993), 
Blackler (1995) 
Wesen des Wissens nach der 
Art des Erwerbs 
− embodied knowledge 
− embedded knowledge 
− embrained knowledge 
− encultured knowledge 
− encoded knowledge 







(explizites Wissen über 
Hintergründe) 
− Verstehenswissen 
Richter/Vettel (1995) Layers of knowledge in 
organizations 
− Internal knowledge 
− Environmental knowledge 






Institutionalisierung des Wissens 
in der Organisation) 
− Wissensträger (extern vs. 
intern) 
− Zeitbezug (aktuell vs. 
zukünftig) 
− Transparenz und 
Verfügbarkeit (explizit vs. 
implizit) 
− Reichhaltigkeit bzw. 
Validität (Erfahrungs- vs. 
Rationalitätswissen) 
North (1998) Dimensionen des Wissens − Natur des Wissens 
(Wissen als Objekt vs. 
Prozeß) 
− Verfügbarkeit des Wissens 
(Form, Zeit und Ort) 
− Wert des Wissens (Wissen 
als Kapital) 
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Autor(en) Systematisierungsansatz Ausprägungen 
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Aus den bisherigen Ausführungen ist ersichtlich, daß das Wissen von Organisationen 
ein breites Spektrum von Wissensbeständen umfaßt. Romhardt (1998, S. 29) betont 
aber, daß für den Umgang mit Wissen in Unternehmen eine Beschränkung auf einige 
wenige, praxisrelevante und beobachtbare Dichotomien notwendig ist. Eine breite 
Systematisierung eignet sich daher nur bedingt, da viele Kategorien nur eine geringe 
Relevanz zum Umgang mit Wissen in Organisationen unter betriebswirtschaftlichen 
Gesichtspunkten aufweisen. Auch Scheuble (1998, S. 10ff.) fordert in Hinblick auf 
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wirtschaftliche Fragestellungen zum Thema Wissenssystematisierung eine Beschränk-
ung auf einige wenige Kriterien, um der „Begriffsvielfalt Ordnung zu verleihen“35. 
Wissen erhält in Organisationen erst dann einen Wert, wenn es auf konkrete 
Problemstellungen im Rahmen des Wertschöpfungsprozesses angewendet wird. Mit 
dieser Fokussierung auf den Umgang mit Wissen in Unternehmen ist eine Präzisierung 
möglich. Das Wissen von Unternehmen, das prinzipiell zur Erreichung der 
Unternehmensziele beitragen kann, bezeichnet Bogaschewsky (1998, S. 11) als 
„kommerziell verwertbares Wissen“ (wertschöpfungsrelevantes Wissen). Es umfaßt 
sämtliche Wissenspotentiale, die eine Organisation zur Planung, Durchführung, 
Steuerung und Kontrolle ihrer Handlungen und Problemlösungen (Wertschöpfungs-
aktivitäten) nutzt (vgl. Roehl/Romhardt 1997, S. 42).  
Es erscheint daher notwendig, nach geeigneten Systematisierungen für das Wissen in 
Organisationen zu suchen, die über die Erfassung von Wissensbeständen hinausgehen. 
Dadurch kann ein Beitrag geleistet werden, um den effizienten Umgang mit Wissen im 
Unternehmen zu gewährleisten. Einen Vorschlag unterbreitet Albrecht (1993, S. 81ff.), 
der das Wissen von Unternehmen anhand von sechs wesentlichen Kriterien 
differenziert: 
− Wissensträger (menschliches und maschinelles Wissen), 
− Unternehmensbezogenheit (unternehmensexternes und -internes Wissen) (vgl. 
Wittmann 1979, Sp. 2266), 
− Sicherheit (sicheres und vages Wissen), 
− Zugriff (direkt verfügbares und potentiell erschließbares Wissen) (vgl. Wittmann 
1979, Sp. 2267), 
− Spezialisierungsgrad (allgemeines und fachspezifisches Wissen) und 
− Strukturierbarkeit (strukturierbares, halb-strukturierbares und nicht strukturier-
bares Wissen). 
                                                 
35  Scheuble (1998) wählt zur Systematisierung von Wissen drei Kriterien aus: Gegenstand, Kontext 
und Transferierbarkeit des Wissens. Die jeweiligen Ausprägungen eines jeden Kriteriums sind 
dabei als Begrenzung eines Kontinuums zu interpretieren. 
Wissen in Organisationen 
161 
In ähnlicher Weise differenziert Amelingmeyer (2000, S. 43ff.) die Wissensbasis eines 
Unternehmens nach den Ebenen des Wissens (Wissensart, Wissensgebiet, 
Unternehmensbezug), den Wissensträgern und der Wissensverfügbarkeit. Aufbauend 
auf den bisherigen Überlegungen zum Wissen von Organisationen soll im folgenden 
Abschnitt ein eigener Systematisierungsansatz entwickelt werden. 
 
4.4. Versuch einer Systematisierung nach Arten des Wissens, Trägern 
des Wissens und Prozessen des Umgangs mit Wissen in 
Organisationen  
4.4.1. Strukturelle Überlegungen 
Ein weiterer möglicher Ansatzpunkt, Wissen in Unternehmen zu systematisieren, 
könnte darin bestehen, nach Analogien zu den ineinandergreifenden Klassifizierungen 
von Kosten in der Kostenrechnung zu suchen, um sämtliche Wertschöpfungsaktivitäten 
in den weiter differenzierbaren und strikt operationalisierbaren Kategorien von 
Kostenart, Kostenstelle und Kostenträger zu erfassen, zu steuern und zu kontrollieren. 
Kostenrechnungssysteme  gliedern sich in die drei Teilbereiche Kostenarten-, 
Kostenstellen- und Kostenträgerrechnung (vgl. Abb. 4-5). Sämtliche Teilbereiche 
vermitteln jeweils spezifische Informationen über Kosten und liefern bei entsprechender 
Ausgestaltung Ansatzpunkte für mögliche Kontroll- und Interventionsaktivitäten (vgl. 
z.B. Coenenberg 1993, S. 48ff., Dellmann 1993, S. 317ff., Eisele1993, S. 573ff.). 
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Auch wenn Kostenrechnungssysteme aufgrund ihrer Detailliertheit und Leistungs-
fähigkeit nur begrenzt auf die Thematik Wissen und den Umgang mit Wissen in 
Organisationen übertragbar sind, erscheint es sinnvoll, in Analogie dazu eine 
Systematik zur Entwicklung von Klassifikationen für Wissen in Organisationen 
(Wissenssystematisierung) herauszuarbeiten. Diese sollte folgende drei Bereiche 
beinhalten (vgl. Abb. 4-6): 
− Arten des Wissens,  
− Prozesse des Umgangs mit Wissen und 
− Träger des Wissens. 
Das Wissen und der Umgang mit diesem Wissen in Unternehmen läßt sich mit Hilfe 
dieser Wissenssystematisierung erfassen. Grundsätzlich kann davon ausgegangen 
werden, daß jedes Unternehmen eine spezifische Zusammensetzung hinsichtlich 
Umfang und Ausprägungen der drei Bereiche aufweist. 
Abb. 4-6: Entwurf einer Systematik des Wissens in Organisationen nach Arten, 
Prozessen des Umgangs und Trägern des Wissens 
 
In einigen betriebswirtschaftlichen Ansätzen zum Management von Wissen sind 
einzelne Teilbereiche dieser Wissenssystematisierung erkennbar. Für die 
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(1995/1997) zwei Unterscheidungen, denen zwei philosophische Kategorien zugrunde 
liegen. Unter dem epistemologischem Aspekt unterscheiden sie explizites und 
implizites Wissen, unter ontologischem Aspekt klassifizieren sie vier Ebenen von 
Wissensträgern: Individuen, Gruppen, Unternehmen als Ganzes und Interaktionsgefüge 
zwischen Unternehmen. Diese Konzeption verstehen Nonaka/Takeuchi (1997, S. 68ff.) 
als eine „Theorie der Wissensschaffung“, wonach neues Wissen durch fortlaufende 
Umwandlung von bereits vorhandenem Wissen erzeugt wird (vgl. Abschn. 5.2.1). Für 
eine Klassifizierung der Prozesse des Umgangs mit Wissen haben 
Probst/Raub/Romhardt (1998) mit ihrem „Baustein-Modell“ des Wissensmanagements 
einen Ansatz geliefert, dessen Tragfähigkeit mit vielen Beispielen belegt wird (vgl. 
Abschn. 5.2.2). 
Die allgemeine Zielsetzung der hier vorgestellten Systematisierung besteht darin, 
präziser und zielorientierter als bisher bestehende Interdependenzen zwischen den 
Teilbereichen zu extrahieren. Auf Grundlage der Systematik lassen sich Ansatzpunkte 
und Handlungsempfehlungen für den effizienten Umgang mit Wissen in Unternehmen 
ableiten. Dabei soll dem vorliegenden Systematisierungsansatz folgende Arbeits-
definition zugrunde liegen: 
Das Wissen einer Organisation umfaßt sämtliche Fähigkeiten und Kenntnisse, auf die 
die Organisation zur Erfüllung ihrer Aufgaben und damit zur Erreichung der 
Unternehmensziele zurückgreifen kann. Es besteht aus verschiedenen Arten von Wissen 
(Wissensarten), die sich in unterschiedlichen Trägern (Wissensträgern) manifestieren. 
Wissensträger wenden dieses Wissen im Rahmen von Prozessen des Umgangs mit 
Wissens (Wissensprozessen) an. Dabei steht die Systematisierung des Wissens einer 
Organisation in einem untermittelbaren Zusammenhang mit den Wertschöpfungs-
aktivitäten. 
Eine Differenzierung des Unternehmenswissens nach Arten des Wissens hat die 
Aufgabe, sämtliche für die Wertschöpfungsaktivitäten relevanten Wissenskomponenten 
möglichst vollständig, eindeutig und damit redundanzfrei zu erfassen und abzubilden. 
Der Begriff Wissensart dient hier als Bezeichnung für unterschiedliche Inhalte des 
Wissens, wie sie in Organisationen auftreten. Die Bildung von Wissensarten stellt keine 
weitere (neue) Definition von Wissen dar, sondern legt den Fokus auf den dynamischen, 
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perspektivischen, subjektrelativen, kontextabhängigen sowie mehrdimensionalen 
Charakter von Wissen (vgl. Rehäuser/Krcmar 1996, S. 7). 
Wissensprozesse sind funktional, organisatorisch oder nach anderen Aspekten 
abgegrenzte Teilbereiche (Aktivitäten) des Umgangs mit Wissen in Unternehmen. Eine 
Klassifikation der Wissensprozesse leistet einen Beitrag dazu, die strukturelle und 
funktionale Transparenz des Umgangs mit Wissen im Unternehmen zu gewährleisten. 
Hierbei sollten folgende Grundsätze für die Klassifizierung von Wissensprozessen 
Berücksichtigung finden: 
− möglichst redundanzfreie Abgrenzung der Wissensprozesse, 
− eindeutige Beziehung zwischen den Wissensprozessen und den Wertschöpfungs-
aktivitäten des Unternehmens, 
− Zuordnung von Wissensprozessen zu Verantwortungsbereichen im Unternehmen, 
− Berücksichtigung von Interdependenzen zwischen einzelnen Wissensprozessen, 
− wirtschaftliche Rechtfertigung. 
Als Wissensträger lassen sich diejenigen körperlichen Elemente bezeichnen, in denen 
sich Wissen manifestieren kann (vgl. Bode 1997). Sie werden anders als beim output-
bezogenen Begriff „Kostenträger“ in der Kostenrechnung in einem input-bezogenem 
Sinn als Individuen und Systeme definiert, da sie einen Beitrag zum Auf- und Ausbau 
des Unternehmenswissens leisten können. Mit der Klassifikation von Wissensträgern 
der Organisation lassen sich Aussagen ableiten, wer über welches Wissen im 
Unternehmen verfügt und wo sich dieses Wissen befindet. 
Neben der Systematisierung nach Arten und Trägern des Wissens sowie Prozessen des 
Umgangs mit Wissen in Unternehmen gilt es einen weiteren eigenständigen 
Wissensbereich zu berücksichtigen: das Meta-Wissen. Meta-Wissen repräsentiert 
Wissen über Wissen, also Wissen über unterschiedliche Arten von Wissen, Wissen über 
Wissensträger und Wissen über Prozesse des Umgangs mit Wissen. Vor diesem 
Hintergrund kommt beim Management von Wissen der Unterscheidung zwischen 
Wissen (Objektwissen) und Meta-Wissen eine besondere Bedeutung zu. In der 
nachfolgenden Abb. 4-7 wird das bestehende Modell zur Systematisierung des 
Unternehmenswissens um den Bereich Meta-Wissen erweitert. 
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Abb. 4-7: Erweitertes Modell der Systematisierung des Unternehmenswissens 
 
Die Berücksichtigung von Arten, Prozessen des Umgangs und Trägern des Wissens 
führt zu einer differenzierteren Betrachtung und Abbildung von Wissen in 
Organisationen und berücksichtigt die Besonderheiten dieser Unternehmensressource.  
Damit leistet diese Systematik einen Beitrag dazu, um ein umfassenderes Verständnis 
von Wissen und seiner Bedeutung für Wertschöpfungsaktivitäten zu induzieren. 
Schließlich fließt das Wissen der Organisation unmittelbar und mittelbar in die 
Wertschöpfungsprozesse ein und beeinflußt somit die aktuelle und zukünftige 
Wettbewerbsposition des Unternehmens. Organisationen stehen daher vor der 
Herausforderung, die Ressource Wissen für die Erlangung nachhaltiger Wettbewerbs-
vorteile zielgerichtet in die Wertschöpfungsprozesse einzubeziehen. In Abb. 4-8 werden 
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Abb. 4-8: Zusammenhänge zwischen der Wissensbasis und den Wertschöpfungs-
prozessen einer Organisation 
 
Die Organisation verfügt durch diese Wissenssystematisierung über ein Planungs-, 
Steuerungs- und Kontrollinstrumentarium für den effektiven und effizienten Umgang 
mit der Unternehmensressource Wissen. Zugleich leistet sie einen Betrag dazu, um 
bestehende Managementprobleme konsequent und durchgängig in Wissensprobleme zu 
übersetzen (vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 49ff.) und bildet damit die Grundlage 
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4.4.2. Differenzierung nach Arten des Wissens 
Die Bildung von Wissensarten stellt eine Möglichkeit der Differenzierung des 
Wissensbegriffs dar. Allerdings gibt es keine ein für allemal zweckmäßige 
Klassifikation nach Arten des Wissens in Unternehmen. Die Klassifikationen sollten 
stets unternehmens- und problemspezifisch vorgenommen werden. Zudem gilt es zu 
berücksichtigen, daß die verschiedenen Wissensarten indirekt oder direkt in komplexere 
Wissenskonstrukte einfließen. 
Gerade Erfahrungsberichte aus der Unternehmenspraxis verdeutlichen, daß sich 
Ausprägungen von Wissen stets mehreren Wissensarten zuordnen lassen und somit 
parallel und in kombinierter Form auftreten. Aufgrund dieser Mehrdimensionalität 
ergibt sich bei einer isolierten Betrachtung der Wissensarten stets das Problem der 
Zurechnung. Spender (1996, S. 6) argumentiert, daß: 
− „different types of knowledge lead to different types of economic rent and that 
firms’ strategies, in the pursuit of these economic rents, will also differ; and 
− that the firms’ knowledge mix or profile may change over time, being dominated 
by one type of knowledge at one time and by another time“. 
Nachfolgend werden im Rahmen dieses Systematisierungsansatzes vier Möglichkeiten 
zur Differenzierung nach Arten des Wissens vorgestellt: 
− In epistemologischer Hinsicht lassen sich Einheiten des Wissens in Begriffen 
von Wissensarten (z.B. Definition, Deskription, Rechtsnorm) klassifizieren. In 
Analogie zur Kostenrechung kommt diese Klassifikation der grundlegenden 
Unterscheidung nach Kostenarten am Nächsten (vgl. Abschn. 4.4.2.1). 
− Eine weitere Möglichkeit besteht darin, Arten des Wissens vertikal zu 
differenzieren und eine Unterscheidung zwischen Daten, Informationen und 
Wissen vorzunehmen. Der Begriff vertikale Differenzierung betont die 
hierarchische Struktur zwischen den einzelnen Komponenten (vgl. Abschn. 
4.4.2.2). 
− Ebenfalls ist es möglich, Arten des Wissens in Unternehmen horizontal zu 
differenzieren und nach Kriterien wie der Natur, dem Grad der Artikulierbarkeit, 
dem Gegenstand, der Spezifität und der Transferierbarkeit des Wissens zu 
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unterscheiden. Horizontale Differenzierung bedeutet, daß die einzelnen Kriterien 
gleichberechtigt nebeneinander stehen und zwischen ihnen keine hierarchische 
Struktur besteht (vgl. Abschn. 4.4.2.3). 
− Zudem kann zwischen verschiedenen wissensbezogenen Konstrukten 
unterschieden werden (vgl. Abschn. 4.4.2.4). 
4.4.2.1. Funktionale Einheiten des Wissens 
In Anlehnung an die Wissenschaftstheorie unterscheidet Witt (1998a, S. 254; 1999a, S. 
367) Wissen anhand von sog. Wissenseinheiten (z.B. Definitionen, Klassifikationen, 
Deskriptionen, nomologische Hypothesen) nach Struktur, Funktion und Geltungs-
gründen (vgl. Tab. 4-8). Anhand dieser Aspekte lassen sich z.B. Definitionen in 
struktureller Hinsicht als Zuordnungen von Termini zu festgelegten Merkmalsmengen, 
in funktionaler Hinsicht als Akte der Abgrenzung und Unterscheidung von Phänomenen 
und bezogen auf den Geltungsgrund als Konventionen spezifizieren (vgl. Witt 1999b, S. 
83). Diese Unterscheidungen sind unmittelbar auf Prozesse des Umgangs mit Wissen 
(z.B. Generierung, Nutzung, Bewertung) bezogen und da „ihre Vernachlässigung mit 
gewisser Zwangsläufigkeit zu unbrauchbaren Ergebnissen bei der Anwendung des 
Wissens führt, sollte ihnen ausdrückliche Beachtung zuteil werden“ (Witt 1998a, S. 
254). 
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Tab. 4-8: Charakterisierung von Wissenseinheiten anhand Struktur, Funktion und 
Art der Geltung 
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Quelle: Witt (1999a, S. 367) 
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Dabei liegen die elementaren Wissenseinheiten den unmittelbar handlungsrelevanten 
Wissenskomplexen (z.B. Prognosen, Erklärungen, Technologien) zugrunde (vgl. Witt 
1998a, S. 254). In diesem Zusammenhang stellt Geltung einen zentralen Aspekt des 
Umgangs mit Wissen dar, die Garvin (1994, S. 76) in Form einer Frage formulierte: 
„Woher wissen wir, daß das richtig ist?“. Erst durch solche Rückfragen wird oft 
erkennbar, daß für die Begründung der Geltung von Wissen in Organisationen „nicht 
nur ‚harte’ Kriterien (empirische Wahrheit, logische Korrektheit oder rechtliche 
Durchsetzbarkeit), sondern oft auch ‚weiche’, vielfach fehlerhafte Gründe wie 
unreflektierte Gewohnheit oder schlecht vereinbarte Konventionen, herangezogen 
werden“ (Witt 1998a, S. 254). Beispiele für Fragen nach den Gründen der Geltung 
dieser Wissenseinheiten könnten lauten: Wurden die Hypothesen, an denen wir uns 
orientieren, gründlich überprüft? Können die verfolgten Ziele argumentativ 
gerechtfertigt werden? Wurde bei der Gestaltung von Verträgen die aktuelle 
Rechtsprechung berücksichtigt? 
4.4.2.2. Arten des Wissens in vertikaler Differenzierung 
Im Mittelpunkt der vertikalen Differenzierung steht die Abgrenzung anhand der 
Begriffshierarchie  „Daten – Information – Wissen“. Die Begriffe Daten, Information 
und Wissen werden in Theorie und Praxis vielfältig verwendet, wobei oftmals eine 
explizite Trennung nicht stattfindet. Für den effizienten Umgang mit Wissen in 
Organisationen erscheint es aber unerläßlich, Wissen von Begriffen wie Daten und 
Information abzugrenzen (vgl. z.B. Wiig 1993, S.73, Rehäuser/Krcmar 1996, S. 3, 
Marchand 1998, S. 255f., uit Beijerse 2000, S. 163f.).  
Allerdings ist die hierarchische Abgrenzung zwischen Daten, Informationen und 
Wissen nicht unumstritten. So lehnt Stewart (1998) die autark vorgenommene vertikale 
Differenzierung des Wissensbegriffs ab. Die alleinige Betrachtung von Unterschieden 
zwischen Daten, Informationen und Wissen steht in keinem Zusammenhang zum 
Umgang mit Wissen. Statt dessen sollte stärker das Kriterium Wertschöpfungsrelevanz 
(„nützliches Wissen“) Berücksichtigung finden. Vor diesem Hintergrund schlägt 
Stewart (1998, S. 80) eine Fokussierung auf den Begriff „Intellectual Capital“ vor (vgl. 
Abschn. 4.4.2.4.5). Indes argumentiert Wiig (1993, S. XVI): „When considering the 
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value of knowledge management, we need to define what we mean by ‚knowledge’, 
particularly in contrast to ‚information’“. 
Weiber/McLachlan (1999, S. 90) subsumieren Daten, Informationen und Wissen unter 
den Begriff „Business Intelligence“ und betonen die Zusammengehörigkeit der drei 
Begriffe. Für Huber (1992, S. 38) bilden die Begriffe Daten, Informationen und Wissen 
eine Triade und sind als Einheit zu betrachten. Häufig werden in der Literatur Daten, 
Informationen, Wissen und in erweiterter Form auch Können, Handeln und Kompetenz 
im Sinne einer Treppe („Wissenstreppe“) (vgl. North 1998) hierarchisch geordnet und 
mit einem entsprechenden Wert versehen (vgl. z.B. Willke 1996, Bender/Fish 2000). 
Allerdings sollte die vertikale Differenzierung im Sinne einer hierarchischen Ordnung 
nur die Stufen Daten, Information und Wissen beinhalten und die auf Wissen 
aufbauenden Konstrukte (z.B. Können, Handeln, Kompetenz) als „Wissenskomplexe“ 
bzw. „Wissenshaufen“ betrachtet werden. Sehr deutlich wird dies bei der Definition von 
„Kompetenz“ bei Sveiby (1998a, S. 63f.), für den Kompetenz aus fünf gegenseitig 
beeinflussenden Elementen besteht: Faktenwissen, Fähigkeiten, Erfahrungen, 
Werturteile und soziale Beziehungsgeflechte. Darauf aufbauend argumentiert Sveiby 
(1998a, S. 64), Kompetenz als Synonym für das Verb „wissen“ und das Substantiv 
„Wissen“ zu verwenden36. 
Wissen ist in der hier vorgenommenen vertikalen Differenzierung Bestandteil in einer 
hierarchischen Struktur und baut auf Daten und Informationen auf. Zwischen den 
einzelnen Begriffen bestehen Interdependenzen, gleichzeitig aber auch signifikante 
Unterschiede, die es nicht erlauben, Daten, Information und Wissen synonym zu 
verwenden. Diese Sichtweise soll hier durch die Kapitelüberschrift „vertikale 
Differenzierung“ zum Ausdruck gebracht werden. Die Zusammenhänge zwischen den 
einzelnen Begriffen bezeichnet Romhardt (1998, S 39) als Anreicherungsprozeß. 
Nachfolgende Abb. 4-9 verdeutlicht die Beziehungen zwischen den einzelnen Begriffen 
im Sinne einer Begriffshierarchie anhand der Kriterien Strukturierbarkeit, 
Kontextabhängigkeit, Verfügbarkeit, Bedeutung und Transferierbarkeit. 
                                                 
36  Hier wird Kompetenz als individuelle Eigenschaft verstanden. Diese Auffassung unterscheidet sich 
von der allgemeinen Verwendung des Begriffs in der Organisationstheorie und im Strategischen 
Management, wonach Kompetenz als Fähigkeit eines Unternehmens betrachtet wird, sich 
gegenüber anderen Unternehmen durchzusetzen und zu handeln (vgl. Sveiby 1998, S. 65 sowie die 
Abschn. 3.6.2.2.3 und 4.4.2.4). 
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Abb. 4-9: Die Beziehungen zwischen Zeichen, Daten, Informationen und Wissen im 
Sinne einer Begriffshierarchie 
 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Rehäuser/Krcmar (1996, S. 6) 
Zeichen repräsentieren in der Begriffshierarchie das kleinste Strukturelement, auf das 
zurückgegriffen werden kann. An sich erscheinen Zeichen als vom Kontext und den 
Voraussetzungen ihres Entstehens losgelöste Befunde (vgl. Hubig 1998, S. 9). Für 
Hansen (1992, S. 111) ist ein Zeichen das „kleinste bei einer Programmausführung 
zugreifbare Datenelement“. Daten bestehen aus einer Folge einzelner Zeichen; 
Ordnungsregeln (Syntax, Code) bilden die Basis dafür, daß Zeichen in Daten 
transformiert werden. Nach Weggeman (1999, S. 35) repräsentieren Daten die 
symbolische Reproduktion von Zahlen, Quantitäten, Variablen und Fakten. Gleichfalls 
enthalten sie kein Werturteil und lassen sich – außer als Aneinanderreihung von Zeichen 
– nicht interpretieren. Informationen bestehen aus in einem bestimmten Kontext 
stehenden Daten und bilden die Grundlage für Wissen, das wiederum als vernetzte 
Information interpretiert werden kann (vgl. Hansen 1992, S. 111ff.). Daten bilden somit 
die Grundlage für Informationen, Wissen basiert auf Informationen. Für die 
Kondensierung von Wissen ist ein mehrstufiger Transformationsprozeß notwendig, 
der nach Davenport/Prusak (1998, S. 33) ausschließlich Individuen vorbehalten ist. 
Wissen setzt sich zusammen aus Informationen, die nach Transformationsprozessen zu 
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(z.B. Konzepte von Unternehmensberatungen, Analysen von Marktforschungs-
instituten). 
Das Wort „Daten“ ist im täglichen Sprachgebrauch weit verbreitet, ohne daß eine 
allgemeingültige Definition vorliegt (vgl. Albrecht 1993, S. 45). Daten repräsentieren 
die Summe aller zur Verfügung stehenden Zeichen und sind mehr oder weniger eine 
strukturierte Aneinanderreihung von Transaktionen (vgl. Davenport/Prusak 1998, S. 
27). Sie besitzen keine inhärente Bedeutung, da sie noch keinerlei Verwendung-
shinweise besitzen bzw. noch in keinen Kontext eingeordnet sind (vgl. Reinmann-
Rothmeier/Mandl 1999, S. 20). Nach Hansen (1992, S. 108ff.) lassen sich Daten anhand 
verschiedener Kriterien klassifizieren in: 
− Nutz- und Steuerdaten, 
− Bestands- und Bewegungsdaten bzw. Stamm- und Änderungsdaten, 
− externe und interne Daten, 
− Eingabe- und Ausgabedaten sowie Referenzdaten, 
− alphabetische und numerische Daten, 
− bildliche, sprachliche und schriftliche Daten. 
Daten dienen als „Rohstoff“, um Informationen zu generieren und bilden das 
Fundament zur Entscheidungsfindung (z.B. Erfassung von Verkaufsdaten am POS 
durch Scannersysteme, Aufzeichnung von Wertpapiertransaktionen bei Banken). Für 
Unternehmen bildet daher das Datenmanagement eine Grundvoraussetzung für den 
effizienten Umgang mit Wissen. Hierbei gilt es quantitative und qualitative 
Gesichtspunkte zu berücksichtigen: Zu den quantitativen Kriterien zählen Kosten, 
Kapazität und Geschwindigkeit des Datenmanagements, insbesondere bei der 
Datenrecherche und -erfassung. Unter den qualitativen Kriterien nehmen die 
Rechtzeitigkeit der Datenverfügbarkeit, die Relevanz und die Klarheit der Daten sowie 
deren Validität den höchsten Stellenwert ein. Ein „mehr“ an Daten führt nicht 
automatisch dazu, daß daraus auch „bessere“ Daten resultieren (vgl. Davenport/Prusak 
1998, S. 28). 
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Wie bereits erwähnt, bilden Daten das Fundament, um Informationen zu generieren 
(vgl. z.B. Huber 1992, S. 41). Für Drucker sind Informationen „mit Bedeutung 
versehene Daten“. Nach Marchand (1998, S. 255) bestehen die wesentlichen 
Unterschiede zwischen Daten und Informationen darin, daß Informationen weder 
wertneutral, noch völlig kontextfrei sind. Durch Einbeziehung in einen Kontext ist es 
möglich, Daten zu interpretieren und erst dann kann von Informationen gesprochen 
werden. Hierfür bedarf es physischer und psychischer Übertragungs- und Speicher-
kapazitäten. Den Zusammenhang zwischen Daten und Informationen beschreibt Glazer 
(1991, S. 5) wie folgt: „Data is what comes directly from sensors, reporting on the 
measurement level of some variable. Information is data that has been organized or 
given structure – that is, placed in context – and thus endowed with meaning“. Bateson 
(1972, S. 453) bezeichnet den Unterschied zwischen Daten und Information in seinem 
Wortspiel als „a difference which makes a difference“, also einem bedeutenden 
Unterschied, der durch den stets relativen, systemspezifischen und systemabhängigen 
Kontextbezug determiniert wird.  
Vor diesem Hintergrund ist der Transformationsprozeß von Daten zu Informationen erst 
dann vollzogen, wenn Daten mit einer Bedeutung und einem Zweck versehen werden 
(Einbindung in einen ersten Kontext von Relevanzen) (vgl. Wiig 1993, S. 81f., Willke 
1998, S. 8). Der Transformationsprozeß findet mit Hilfe von Codes statt, die den 
Zeichenvorrat, die Bedeutungs- und die Verknüpfungsregeln festlegen (vgl. Hubig 
1998, S. 9). Die wesentlichen Charakteristika des Transformationsprozesses von Daten 
zu Informationen (vgl. Davenport/Prusak 1998, S. 30) anhand eines praktischen 
Beispiels aus dem Handel verdeutlicht nachfolgende Tab. 4-9: 
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Tab. 4-9: Der Transformationsprozeß von Daten zu Informationen 
 
Erichson/Hammann (1993, S. 189) heben hervor, daß der Begriff Information in der 
wirtschaftswissenschaftlichen Literatur höchst unterschiedlich verwendet wird. 
Davenport/Prusak (1998, S. 29) verstehen „Information“ als Nachricht, die schriftlich 
dokumentierbar oder akustisch bzw. visuell kommunizierbar ist. Notwendige 
Bedingung für diesen Übertragungsprozeß sind die Existenz eines Senders und eines 
Empfängers, wobei der Empfänger in seiner Wahrnehmung darüber befindet, ob es sich 
tatsächlich um eine Information handelt. Demnach gilt die Veränderung in der 
Beurteilung von Sachverhalten und im Verhalten des Empfängers als hinreichende 
Bedingung. Informationen sind somit subjektiv wahrnehmbar und verwertbar. Albrecht 
(1993, S. 44) definiert Information als eine aus Syntax und Semantik zusammengefügte 
sachliche Mitteilung. 
Informationen kennzeichnen objektive Inhalte, welche, gestützt durch die 
Entwicklungen im Bereich der Informations- und Kommunikationstechniken, praktisch 
in jeder beliebigen Menge zur Verfügung stehen. Aufgrund der Personen-
ungebundenheit lassen sich Informationen einfach und schnell von Ort zu Ort 





Kontextualisierung Warum (für welchen Zweck) 
wurden die Daten beschafft? 
Analyse von Verkaufs-
förderungsmaßnahmen 
Berechnung der DPR 
Systematisierung Aufbereitung und 
Strukturierung der Daten zur 
Analyse 
Erstellung einer Datenbank 
bzw. Datenmaske, Filtration der 
relevanten Daten gemäß 
Aufgabenstellung 
Korrektur Beseitigung von Fehlern  Eliminieren fehlender 
Datensätze, Ersetzen falscher 
Daten (z.B. aufgrund von 
Feiertagen, verkürzten 
Öffnungszeiten) 
Aggregation Verdichtung der Daten zur 
Interpretation 
Aggregation der Daten aus 
verschiedenen Einkaufsstätten, 
Regionen 
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bei Daten – in aller Regel nicht ein Mangel, sondern eine Überflutung mit 
Informationen. Darunter verstehen Quintas/Lefrere/Jones (1997, S. 386) zu viele 
Informationen, welche das Individuum oder die Organisation überschwemmen und 
somit die Aufnahme und Nutzung von Informationen einschränken. Zur Charakteri-
sierung von Informationen lassen sich sowohl qualitative als auch quantitative 
Aspekten heranziehen. Zu den qualitativen Kriterien zählen z.B. die Anwendbarkeit 
und Nutzung, quantitative Faktoren betreffen z.B. die Transaktionshäufigkeit und die 
Diffusion bzw. Dichte der Informationen. 
Für ein Individuum erlangt eine Information aber erst dann einen Wert oder stiftet ihm 
einen Nutzen, wenn es die Information verarbeitet und bewertet hat. Notwendige 
Voraussetzung für diesen Verarbeitungs- bzw. Bewertungsprozeß ist Wissen (vgl. 
Albrecht 1993, S. 44). Informationen erweitern, verändern und restrukturieren 
kontinuierlich das individuelle Wissen in Abhängigkeit von der vorhandenen Wissens-
basis des Individuums und bilden damit den objektiven Grundstock des Wissens. Vor 
diesem Hintergrund weist Wissen eine subjektabhängige Ausprägung auf. Eine 
identische Ausgangsinformation kann nach individueller Perzeption zu völlig unter-
schiedlichen Wissenskomponenten transformiert werden (vgl. Schüppel 1996, S. 56). 
Demnach bilden Information und Wissen ein zusammenhängendes Begriffspaar, 
welches durch Gemeinsamkeiten, aber auch klar abgrenzbare Unterschiede  
gekennzeichnet ist (vgl. Albrecht 1993, S. 44, Nonaka/Takeuchi 1997, S. 69ff., Malhorta 
1998, S. 3). In Information sieht Spinner (1994, S. 24ff.) das Elementarelement von 
Wissen. Der Nukleus des Wissens besteht für Spinner (1994) in der Information, 
unabhängig von Geltung, Qualität und Quantität. Wissen geht über Fakten (Daten) und 
Informationen hinaus, verbindet sie und trägt zu deren Erklärung bei (vgl. Pawlowsky 
1994, S. 37). Vor diesem Hintergrund charakterisiert Specht (1989, S. 6) Wissen als eine 
der Information übergeordnete Kategorie.  
Eine Unterscheidung zwischen Informationen und Wissen nimmt Bohn (1994, S. 62ff.) 
anhand des Kriteriums Zeit vor. Informationen widerspiegeln vergangenheits- und/oder 
gegenwartsbezogene Ausschnitte von Ereignissen. Wissen – Bohn stellt auf 
technologisches Wissen ab – ist weiter gefaßt und zukunftsbezogen. Erst die Aus-
wertung bzw. Vernetzung dieser Informationen erlaubt es, Prognosen, Szenarien bzw. 
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Analysen von Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen durchzuführen und bildet die 
Grundlage für zukünftige Entscheidungen.  
Nach Bode (1997, S. 44) sind Informationen Wissensbestandteile, die in Form 
menschlicher Sprache repräsentiert sind. Somit bilden Informationen eine echte 
Teilmenge des Wissens. Wissen ist jede Form der Repräsentation von Teilen der realen 
oder gedachten (d.h. vorgestellten) Welt in einem materiellen Trägermedium (Bode 
1997, S. 43). Wiig (1993, S. XVI, Herv. d. Verf.) grenzt Information und Wissen wie 
folgt ab: „Knowledge consists of truths and beliefs, perspectives and concepts, 
judgements and expectations, methodologies and know-how. Knowledge is 
accumulated, organized and integrated and held over longer periods to be available to be 
applied to handle specific situations and problems. Information consists of facts and 
data that are organized to describe a particular situation or problem. Knowledge is 
subsequently apply to interpret the available information about a particular situation and 
to decide how to handle it“. 
Auch McDermott (1999, S. 115) unterscheidet explizit zwischen Wissen und 
Information und nimmt die Abgrenzung anhand von sechs Merkmalen vor, die 
ausschließlich auf Wissen zutreffen, nicht auf Informationen: 
− „Knowledge is a human act. 
− Knowledge is the residue of thinking. 
− Knowledge is created in the present moment. 
− Knowledge belongs to communities. 
− Knowledge circulates through communities in many ways. 
− New knowledge is created at the boundaries of old“. 
Sveiby (1998) betont, daß sich die beiden Begriffe Information und Wissen nicht nur 
semantisch unterscheiden. Für Sveiby (1998, S. 73) – der eine „radikale Begriffs-
fassung“ wählt – haben Informationen keine Bedeutung und nur einen geringen Wert, 
der im Extremfall auch negativ sein kann. Bezogen auf den Umgang mit Wissen in 
Organisationen leitet Pascarella (1997, S. 40) daraus die Forderung ab, von der 
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„Stockpiling Information“-Strategie abzukehren und in eine „Gaining Knowledge“-
Strategie zu überführen, denn „only knowledge brings true value to a company“. 
Im Gegensatz zu den bisherigen Auffassungen argumentieren Weiber/McLachlan 
(1999, S. 91): Hinsichtlich der vertikalen Differenzierung wird Informationen ein 
höherer Wert gegenüber Wissen beigemessen. Ausgangspunkt der Argumentation 
bilden unternehmensinterne oder -externe Ereignisse, die sich anhand von Daten 
beschreiben lassen. Wissen bildet sich durch deren Speicherung heraus und repräsentiert 
demnach eine Sammlung und Archivierung von Daten. Informationen – als Ergebnis 
der zielorientierten Verarbeitung von Daten – entstehen erst dadurch, daß 
Wissensbestände auf ihre Bedeutung für das unternehmerische Handeln untersucht und 
irrelevante Wissenskomponenten herausgefiltert werden. Diese Sichtweise wird in der 
vorliegenden Arbeit abgelehnt und damit auch nicht weiter verfolgt. 
Davenport/Prusak (1998, S. 32) richten ihre Arbeitsdefinition von Wissen an der 
vertikalen Differenzierung aus: „Wissen ist eine fließende Mischung aus strukturierten 
Erfahrungen, Wertvorstellungen, Kontextinformationen und Fachkenntnissen, die in 
ihrer Gesamtheit einen Strukturrahmen zur Beurteilung und Eingliederung neuer 
Erfahrungen und Informationen bietet. Entstehung und Anwendung von Wissen 
vollziehen sich in den Köpfen der Wissensträger. In Organisationen ist Wissen häufig 
nicht nur in Dokumenten oder Speichern enthalten, sondern erfährt auch eine 
allmähliche Einbettung in organisatorische Routinen, Prozesse, Praktiken und Normen“. 
Bestehend aus Wahrheiten und Glauben, Perspektiven und Konzepten, Meinungen und 
Erwartungen, Methodologien und Know-how weist Wissen eine hohe Komplexität und 
Intransparenz auf (vgl. Quintas/Lefrere/Jones 1997, S. 388). Diese führt dazu, daß vor 
allem Wissen aus betriebswirtschaftlicher Sicht schwer zu imitieren, zu kopieren oder 
zu erwerben ist (vgl. von Krogh/Venzin 1995, S.419f.). 
Um aus Informationen Wissen abzuleiten, müssen Individuen deren Transformation in 
Wissen herbeiführen. Der Transformationsprozeß zu Wissen kann somit als 
Anwendung, Verarbeitung und Interpretation von Informationen im Rahmen des 
Problemlösungsprozesses aufgefaßt werden (vgl. Davenport/Prusak 1998, S. 33). 
Wesentliche Kriterien zur Evaluation der Transformation von Information in Wissen 
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sind in Tab. 4-10 aufgeführt und werden anhand eines Beispiels aus der 
Unternehmenspraxis illustriert. 
Tab. 4-10: Der Transformationsprozeß von Informationen zu Wissen 
 
Eine andere Herangehensweise wählt Marchand (1998). Er beschreibt die Zusammen-
hänge zwischen Information und Wissen anhand einer Vier-Felder-Matrix (vgl. Abb. 
4-10) und unterstellt dabei „ ... continuous conversion that goes on from knowledge to 
information and from information to knowledge in an organization“. Die Abgrenzung 
soll ebenfalls zum Ausdruck bringen, daß trotz zahlreicher Gemeinsamkeiten eine 
synonyme Verwendung der beiden Begriffe Information und Wissen nicht zulässig ist: „ 





Komparation Wie ist eine Information über 
eine aktuelle Situation im 
Vergleich zu anderen 
bekannten Situationen 
einzuschätzen? 
Gewinneinbruch im lfd. 
Geschäftsjahr (z.B. verändertes 
Produktangebot, konjunkturelle 
Entwicklung) – intertemporaler 
Vergleich der Betriebsergebnisse 
aus vergleichbaren Zeiträumen 
Konsequenz Welche Auswirkungen haben 
die Informationen auf 
Entscheidungen und 
Handlungen? 
Evaluation kurz-, mittel- und 
langfristiger Maßnahmen (Müssen 
Standorte geschlossen, 
Arbeitsplätze abgebaut werden?) 
Konnex Welche Interdependenzen 
bestehen zwischen einzelnen 
Wissenselementen? 
Auswirkungen einer 
Standortschließung bzw. eines 




Wie interpretieren andere 
Personen bestimmte 
Informationen? 
Befragung von Experten, Beratern, 
Reaktionen am Kapitalmarkt, 
Pressereaktionen 
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Abb. 4-10: Die Information-Wissen-Matrix 
Quelle: Marchand (1998, S. 256) 
Obgleich der unterschiedlichen Herangehensweisen bleibt als Fazit festzuhalten: Wissen 
basiert auf Informationen, die sich wiederum auf Daten stützen. Zugleich kann Wissen 
als die Fähigkeit bezeichnet werden, Informationen und Daten zu interpretieren, d.h. sie 
im Rahmen eines zielgerichteten Verarbeitungsprozesses mit einer Bedeutung zu 
versehen. Gerade weil sich Daten, Informationen und Wissen signifikant voneinander 
unterscheiden, bedarf es daher einer vertikalen Differenzierung nach Arten des 
Wissens, die als Grundlage für den Umgang mit Wissen in der Organisation dient. Fehlt 
der Organisation eine gemeinsame, kontinuierliche Diskussion und Reflexion zum 
Begriffsverständnis von Wissen, ist jede Form des Umgangs mit Wissen in der 
Organisation partikulärer Natur. Bei der Interpretation anhand der vertikalen 
Differenzierung sollte allerdings berücksichtigt werden, daß die Übergänge zwischen 
den einzelnen Ebenen (Strukturelementen) fließend sind und daher eine trennscharfe 
Abgrenzung unmöglich erscheint. Probst/Raub/Romhardt (1998, S.37) sprechen in 
diesem Zusammenhang von einem Kontinuum, welches durch die Pole Daten und 
Wissen begrenzt wird. Die Transformation von Daten zu Informationen auf der ersten 
Ebene und von Informationen zu Wissen auf der zweiten Ebene vollzieht sich nicht ad-
hoc, sondern ist durch evolutorische Prozesse gekennzeichnet. 
Knowledge to Information
Tacit to Tacit
Information transfer between 
people (conversation)
Tacit to explicit







Documents, data, messages 
convey meaning to a person
Explicit to explicit
Information about information: 
documents, data, messages 
are organized into maps, 
rules and repositories
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4.4.2.3. Arten des Wissens in horizontaler Differenzierung 
Mit der Bezeichnung „horizontale Differenzierung“ soll zum Ausdruck gebracht 
werden, daß Wissen anhand unterschiedlicher Kriterien klassifiziert werden kann und 
sich daraus verschiedene Wissensarten ableiten lassen. Im Gegensatz zur vertikalen 
Differenzierung besteht keine hierarchische Beziehung; sämtliche Kriterien werden als 
gleichberechtigt und gleichrangig angesehen. In der Regel wirken die verschiedenen 
Wissensarten bei der Bearbeitung und Lösung von Aufgaben bzw. Problemen (z.B. im 
Rahmen von Wissensprozessen) ganzheitlich zusammen. Die nachfolgenden 





− Gegenstand und 
− Transferierbarkeit des Wissens. 
Eine Möglichkeit der Unterscheidung betrifft die Natur des Wissens. Hierbei läßt sich 
zwischen deklarativem und prozeduralem Wissen differenzieren (vgl. z.B. Kluwe 1990, 
S. 175f., Kogut/Zander 1992, S. 384ff., Oberschulte 1996, S. 56f, Brauner/Becker 1999, 
S. 3). Diese Differenzierung hat ihren Ursprung in der Kognitionspsychologie. So 
argumentiert Anderson (1983), daß sich kognitive Fähigkeiten nur dann entwickeln, 
wenn das gesamte deklarative Wissen (Faktenwissen) in prozedurales Wissen 
(Problemlösungswissen) übergeht. Daraus ergibt sich, daß beide Wissensarten stets in 
einen gemeinsamen Kontext eingebunden und somit nicht voneinander unabhängig 
sind37. Um eine bestimmte Aufgabe zu lösen, müssen in der Regel Komponenten des 
Problemlösungswissens und des Faktenwissens miteinander zum Einsatz kommen (vgl. 
Bogaschewsky 1998, S. 27). 
                                                 
37 Schüppel (1996, S. 69) spricht hierbei von einer „‚zweigeteilten Einheit’ aus Wissen und Können, 
die sich durch einen Funktionszyklus beschreiben läßt, der aus der Verbindung von fallbezogenem 
Erfahrungswissen, systematisiertem Konzeptwissen, verhaltensanleitendem Planungswissen und 
konkretem Handlungswissen besteht“. 
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Deklaratives Wissen38 bezeichnet die Kenntnisse eines Menschen über die Realität, 
d.h. über Sachverhalte, Vorgänge, Personen und Objekte (vgl. Kluwe 1990, S. 175), die 
objektiv gewiß sind und sich nachvollziehen und strukturieren lassen (vgl. Specht 1989, 
S. 6). Es ist individuell verschieden ausgeprägt, aber im Regelfall leicht verbalisierbar 
und damit auch kommunizierbar. Die Wahrnehmung ist dabei abhängig von der 
sensitiven Prägung des Individuums und kann durch Verzerrungen beeinträchtigt 
werden. Zudem findet eine Transformation der Wahrnehmung in geistige Bausteine 
statt, die nicht unabhängig vom vorhandenen Wissen sind (vgl. Bogaschewsky 1998, S. 
26). Zu wissen, was der Marktanteil eines Unternehmens bedeutet, zählt zum 
deklarativen Wissen, aber auch Wissen über Märkte, Kunden, Wettbewerber und 
interne Strukturen. 
Im Gegensatz dazu bezieht sich prozedurales Wissen39 – auch als Problem-
lösungswissen, Methodenwissen und methodologisches Wissen bezeichnet – auf 
Mechanismen, die Individuen in die Lage versetzen, komplexe kognitive und 
motorische Handlungen durchzuführen, ohne dabei aber die einzelnen Teilbereiche der 
Handlungen bewußt kontrollieren zu müssen (z.B. Wissen darüber, wie ein Schiff 
navigiert wird oder wie der relative Marktanteil berechnet wird). Prozedurales Wissen 
äußert sich im Verhalten und ist nur schwer verbalisierbar (vgl. Oberschulte 1996, S. 
56). Bezogen auf Organisationen beeinflussen organisatorische Standardprozeduren das 
Verhalten ihrer Mitglieder. Als Beispiel lassen sich Prozeduren anführen, die es 
Individuen ermöglichen, bestimmte Wertschöpfungstätigkeiten auszuführen (z.B. 
Wissen über den Ablauf der Produktionsprozesse beim Hersteller und die 
Feindistribution im Handel oder den Ablauf von Vertragsverhandlungen zwischen 
Herstellern und Handel). Die Ausführung erfordert weder, daß das Mitglied der 
Organisation sie in Worte fassen kann, noch daß der Prozeß überhaupt bewußt abläuft 
                                                 
38 Im Wörterbuch der Kognitionswissenschaft findet sich folgende Definition für deklaratives 
Wissen (vgl. Strube/Schlieder 1996, S. 800): 1.) Faktenwissen, 2.) Wissen, über das Auskunft 
gegeben werden kann, 3.) jegliches Wissen, das deklarativ repräsentiert ist, also z.B. in Form 
expliziter Regeln, in Frames oder ähnlichen Schemata oder in Gestalt logischer Propositionen 
vorliegt. 
39  Prozedurales Wissen definieren Strube/Schlieder (1996, S. 801) als: 1.) Wissen, das unmittelbar 
in Handlungen (v.a. Bewegungen) umgesetzt wird, 2.) Wissen, über das in der Regel nicht 
Auskunft gegeben werden kann, 3.) jegliches Wissen, das direkt in Algorithmen (z.B. Prozeduren, 
Funktionen oder anderen Kontrollstrukturen repräsentiert ist. 
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(vgl. Nelson/Winter 1982, S. 99ff., Huber 1991, S. 105). Es ist somit nur schwer 
möglich, das zugrundeliegende Wissen zu verbalisieren (vgl. Oberschulte 1996, S. 58). 
Die Differenzierung zwischen deklarativem und prozeduralem Wissen ist mit der auf 
Ryle (1958) zurückgehenden Unterscheidung „knowing that“ und „knowing how“ 
bzw. „Wissen“ und „Können“ identisch (vgl. Oberschulte 1996, S. 56)40. Für Ryle 
(1958, S. 24) ist „Wissen-wie“ („knowing how“) im Gegensatz zu „Wissen-daß“ 
(„knowing that“) ein logisch früherer Begriff und die Vorbedingung für das andere. So 
bedeutet etwas zu wissen nicht automatisch, es auch zu können. Und etwas zu können 
bedeutet nicht, auch über das notwendige Wissen zu verfügen. Beispielsweise kann ein 
Kommunikationsberater die Grundregeln für eine exzellente Präsentation an 
Seminarteilnehmer vermitteln, ohne selbst gut präsentieren zu können (auch der 
umgekehrte Fall ist denkbar)41. Blackler (1995, S. 1023) bezeichnet „knowing that“ als 
embrained knowledge („ … is knowledge that is dependent on conceptual skills and 
cognitive abilities …“) und „knowing how“ als embodied knowledge („ … is action 
oriented and is likely to be only partly explicit …“). Bezogen auf Organisationen 
unterscheiden Brown/Duguid (1999) das sog. betriebliche Wissen in Fachwissen 
(deklaratives Wissen) und „Know-how“ als Fähigkeit, Fachwissen praktisch 
umzusetzen (prozedurales Wissen). Beide Wissensarten wirken zusammen, „zirkulieren 
aber getrennt voneinander“ (Brown/Duguid 1999, S. 77). Auch Kleinhans (1989, S. 9) 
greift die ursprüngliche Unterscheidung auf und differenziert Wissen in die Kategorien 
„Können“ (Fertigkeiten) und „Kennen“ (Kenntnisse, Erkenntnisse). Danach beinhaltet 
erstere ein Wissen, wie etwas zu tun ist, während Kennen ein Wissen von bzw. über 
etwas darstellt. Kenntnisse umfassen daher ein Wissen, daß etwas der Fall ist bzw. was 
der Fall ist (vgl. Kleinhans 1989, S. 9f.). 
Die Unterscheidung zwischen deklarativem und prozeduralem Wissen steht auch im 
engen Zusammenhang mit der Unterscheidung nach dem Grad der Explikation des 
Wissens (vgl. Nelson/Winter 1982, Polanyi 1985, Nonaka/Takeuchi 1995/1997). So 
argumentiert Zack (1999a, S. 46): „Knowledge may be of several types, all of which can 
                                                 
40  Ebenfalls ist eine gewisse Analogie zur Wissenssoziologie erkennbar. So unterscheidet Stehr 
(1994, S. 204ff.) zwischen dem „was man weiß“ als Wissensinhalt und dem, „wie man weiß“ als 
Wissensprozeß. 
41  Für Ryle (1958, S. 27) drücken sprachliche Aussagen explizit ein Wissen (Know-that) aus, 
während in Handlungen ein implizites Wissen („Know-how“) zum Tragen kommt, welches jedoch 
in der Regel in ein explizites Wissen transformiert werden kann. 
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be made explicit: Declarative knowledge is about describing something. ... Procedural 
knowledge is about how something occurs or is performed“. Während ersteres die 
Grundlage für die Kommunikation und Wissensdistribution in Organisationen bildet, 
nimmt letzteres für Zack (1999a, S. 46) folgende Funktion wahr: „Shared explicit 
procedural knowledge lays a foundation for efficiently coordinated action in 
organizations“. Neben deklarativem und prozeduralem Wissen unterscheidet Zack 
(1999a) eine weitere Wissensart, die er als kausales Wissen bezeichnet: „Causal 
Knowledge is about why something occurs“. Kausales Wissen in expliziter Form (z.B. 
in Form von „organizational stories“) unterstützt Organisationen bei der Koordination 
ihrer Strategie zur Erreichung der Unternehmensziele (vgl. Zack 1999a, S. 46).  
An anderer Stelle nimmt Zack (1999b, S. 132) eine Erweiterung der Unterscheidung vor 
und differenziert in folgende fünf Wissensarten: 
− deklaratives Wissen („knowledge about“) im Sinne von Konzepten, Kategorien 
und Definitionen, 
− prozedurales Wissen („know-how“) im Sinne von Prozessen und Aktionen, 
− kausales Wissen („know-why“) im Sinne von rationalen Handlungen und 
Schlußfolgerungen, 
− kontextspezifisches Wissen („know when“) im Sinne von Umständen und 
Intentionen der Wissensentwicklung und -anwendung, 
− relationales Wissen („know-with“) als Wissen zur Verknüpfung der 
vorgenannten Wissensarten. 
Übertragen auf den Umgang mit Wissen in Organisationen im Rahmen der 
Wertschöpfung kommt es nicht primär darauf an, daß Mitglieder der Organisation 
erklären können, wie bestimmte Aufgaben zu lösen sind. Vielmehr muß die 
Organisation bzw. müssen ihre Mitglieder in gleichem Maß über prozedurales Wissen 
verfügen, um die Aufgabenstellung erfolgreich bearbeiten zu können. 
Eine weitere, sehr häufig anzutreffende Unterscheidung betrifft den Explikationsgrad 
bzw. die Artikulierbarkeit des Wissens anhand der Wissensarten explizites und 
implizites Wissen (vgl. z.B. Nonaka 1991, 1992, 1994, Edvinsson/Sullivan 1996, Grant 
1996a, Spender 1996, Eck 1997, Nonaka/Takeuchi 1995/1997, Quintas/Lefrere/Jones 
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1997, Zack 1999a). In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur findet sich die 
Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen erstmals bei Nelson/Winter 
(1982) in ihrem Ansatz „evolutionary theory of the firm“. Ursprünglich war die 
Trennung zwischen explizitem und implizitem Wissen nur auf das Individuum bezogen, 
im Laufe der letzten Jahre wurde die Unterscheidung auch auf die Ebene der 
Organisation übertragen (vgl. z.B. die „Wissensspirale“ von Nonaka/Takeuchi 1997, 
vgl. Abschn. 5.2.1). 
Die Unterscheidung nach dem Grad der Explikation beruht originär auf der vielzitierten 
Aussage von Polanyi (1967/1985, S. 13f.), „ ... daß wir mehr wissen, als wir zu sagen 
wissen“. Er fokussiert auf die Trennung zwischen explizitem und implizitem Wissen, 
ohne aber den Begriff „explizites Wissen“ ausdrücklich zu verwenden. Polanyi betonte 
damit als einer der ersten die besondere Bedeutung des impliziten Wissens für das 
menschliche Erkennen, da verbales bzw. schriftlich darstellbares Wissen nur einen sehr 
kleinen Teil des gesamten Wissens repräsentiert. Zum einen betrachtet Polanyi (1985) 
Wissen42 als persönliche Eigenschaft (es wird in einem bestimmten sozialen Umfeld 
gebildet und durch dieses beeinflußt), zum anderen als individuelles Merkmal, das im 
alleinigen Besitz des jeweiligen Individuums steht. 
Explizites Wissen (vgl. u.a. Nonaka 1991, Hedlund 1994, Nonaka/Takeuchi 1995/1997, 
Eck 1997, Hansen 1999) ist dadurch gekennzeichnet, daß es sprachlich artikulierbar ist. 
Diese Wissensart läßt sich in eine formale Sprache fassen, ist kommunizierbar und 
medial darstellbar. Demnach kann sich explizites Wissen lösgelöst vom Individuum 
entfalten („disembodied knowledge“), ist damit nicht personengebunden und kann mit 
Hilfe geeigneter Instrumente bzw. Technologien weiterverarbeitet, gespeichert und 
übertragen werden. Aus dieser Perspektive sind sämtliche in sprachlicher oder 
schriftlicher Form vorliegenden Wissenspotentiale der Organisation als explizites 
Wissen einzuordnen, die z.B. in Konzepten, Modellen, Regeln, Arbeitsanweisungen, 
Dokumentationen und Prozessen abgelegt sind. Zum expliziten Wissen zählen 
                                                 
42  Der Wissensbegriff von Polanyi (1985) basiert auf drei Kernaussagen (Sveiby 1997, S. 56): „Echte 
Entdeckungen lassen sich nicht durch klare Regeln oder Algorithmen erklären. Wissen ist 
gleichzeitig öffentlich und zu einem großen Teil persönlich. Das Wissen, das explizitem Wissen 
zugrunde liegt, ist das fundamentalere. Das ganze Wissen ist entweder implizit oder hat seinen 
Ursprung im impliziten Wissen, d.h., es entspringt der Praxis“. 
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Nonaka/Takeuchi (1997, S. 73) Verstandeswissen (Geist), sequentielles Wissen (da und 
damals) und digitales Wissen (Theorie) (vgl. auch Bateson 1981). 
Explizites Wissen kann gleichgesetzt werden mit kodiertem Wissen („encoded 
knowledge“) (vgl. z.B. Zuboff 1988) bzw. kodifiziertem Wissen („codified knowledge“) 
(vgl. z.B. Edvinsson/Sullivan 1996, Zack 1999). Plakativ beschrieben repräsentiert nach 
Edvinsson/Sullivan (1996, S. 357ff.) kodiertes bzw. kodifiziertes Wissen dasjenige 
Wissen, das auch dann noch vorhanden ist, wenn die Mitglieder die Organisation 
verlassen haben (z.B. in Handbüchern, Katalogen, Verfahrensanweisungen, Berichten, 
Datenbanken etc.). 
Im Gegensatz zu dieser vorherrschenden Auffassung argumentieren Aulinger/Pfriem 
(1999), daß der Begriff des expliziten Wissens ein Widerspruch in sich ist. Wissen ist 
nur in Köpfen vorhanden und kann somit nie expliziert werden. Aufgrund der 
individuell verschiedenen Transformationsprozesse von Daten über Informationen zu 
Wissen ist keinesfalls der Rückschluß zulässig, daß das Wissen, das ein Individuum 
besitzt und in Form von Daten explizierte, beim Empfänger zum gleichen Wissen führt, 
der es aufnahm. Demnach gilt Wissen als solches als nicht explizierbar, sondern kann 
lediglich in Form von Daten expliziert werden (vgl. Aulinger/Pfriem 1999, S. 4f.). 
Der Begriff des impliziten Wissens charakterisiert diejenigen Wissenspotentiale, die 
nicht unmittelbar artikulierbar sind und somit in intuitiver bzw. unbewußter Form 
vorliegen. Thom (1990, S. 908) spricht hierbei von der Interiorisation des Wissens. Dem 
Träger ist dieses Wissen nur teilweise und hinsichtlich der Kausaltiefe nur begrenzt 
bewußt (vgl. Nelson/Winter 1982, S. 80f.). Folglich ist implizites Wissen kontext-
abhängig und seine Übertragung mit dem Träger eingeschränkt (vgl. Nelson/Winter 
1982, S. 87)43. 
Polanyi(1985) unterscheidet zwischen fokalem Wissen („focal knowledge“) als Wissen 
über ein Objekt bzw. Phänomen, welches gerade im Mittelpunkt der Betrachtung bzw. 
Aufmerksamkeit steht, und implizitem Wissen („tacit knowledge44“) als Wissen, das als 
Instrument für den Umgang mit dem im Fokus stehenden Wissen zu interpretieren ist. 
                                                 
43  Nelson/Winter (1982, S. 80f.) extrahieren drei Determinanten, die den Grad des Implizitseins 
bestimmen: a.) Zeitverbrauch für die Informationsübertragung; b.) Kommunikationsgrenzen durch 
begrenztes Wissen um die Kausaltiefe; c.) Kohärenzaspekt zwischen dem Teil und dem Ganzen. 
44  Einen umfassenden Überblick zum Konzept des „tacit knowledge“ in der betriebswirtschaftlichen 
Literatur vermitteln Rüdiger/Vanini (1998). 
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Wissen muß demnach nicht unbedingt in Worte zu fassen sein, um als Wissen zu gelten 
(vgl. Scheuble 1998, S. 17). Mit dem „tacit knowing“ nimmt Polanyi (1985) Bezug auf 
Aussagen der Gestaltpsychologie, wonach die Wahrnehmung durch die Art der 
Einordnung in den Kontext bzw. die Gestalt determiniert wird. Während die 
Gestaltpsychologie davon ausgeht, daß dafür alle „Bilder“ integriert werden müssen 
(„Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile“.), argumentiert Polanyi, daß 
Individuen Wissen generieren können, wenn sie sich bewußt und aktiv auf eigene 
Erfahrungen beziehen, ohne jedoch auf das gesamte Spektrum aller Erfahrungen 
zurückzugreifen. Nonaka/Takeuchi (1997, S. 70) charakterisieren implizites Wissen als 
Erfahrungswissen (Körper), gleichzeitiges Wissen (hier und jetzt) und analoges Wissen 
(Praxis). Es ist gespeichert in den Köpfen einzelner Individuen und damit 
personengebunden45.  
Aufgrund dieser Eigenschaften stehen implizite Wissenspotentiale ex-ante nicht anderen 
Individuen bzw. Organisationen zur Verfügung. Insbesondere läßt sich beim impliziten 
Wissen der Geltungs- und Anwendungsbereich dieser Wissenspotentiale nicht genau 
angeben. Implizites Wissen repräsentiert Erfahrungen, Gefühle und Werte von 
Individuen, besteht aus subjektiven Einsichten, Werthaltungen und Intuition und bildet 
die Basis für jedes Verhalten, Handeln und Entscheiden; es ist damit nicht hinreichende, 
sondern vielmehr notwendige Bedingung. Implizites Wissen beinhaltet ebenfalls nicht 
formalisierte und schwer dokumentierbare Fähigkeiten, die eingebunden sind in mentale 
Modelle46, Überzeugungen und Wahrnehmungen (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 18f.). 
Implizites Wissen enthält technische und kognitive Komponenten (vgl. 
Nonaka/Takeuchi 1997, S. 72, Weggeman 1999, S. 42f.). Der technische Aspekt 
bezieht sich auf konkrete Fertigkeiten, Erfahrungen und handwerkliches Geschick. Die 
                                                 
45  Vielfach wird hier auch von „embodied knowledge“ gesprochen, das Zuboff (1988, S. 38) wie folgt 
charakterisiert: „For it was also through the body’s exertions that learning occurred and for those 
who were to become skilled workers, long years of physically demanding experience were an 
unavoidable requirement. … Where the skilled worker was concerned, the body’s sentience was 
also highly structured by a felt knowledge of materials and procedures“. 
 Venzin/von Krogh/Roos (1998, S. 49) verweisen auf die Unterschiede zwischen „embodied 
knowledge“ und „tacit knowledge“: Ersteres resultiert überwiegend aus Erfahrung und körperlicher 
Präsenz. Es ist eher bezogen auf Prozesse der Wissensentwicklung und darauf, wo sich das Wissen 
gerade befindet. Indes beschreibt „tacit knowledge ... the more inherent attributes, the condition of 
the knowledge category“. 
46  Unter mentalen Modellen verstehen Heideloff/Baitsch (1998, S. 69) „relativ stabile kognitive 
Muster räumlicher und zeitlicher Ordnung, mit deren Hilfe Individuen Wissensbestände 
aufbewahren und sich zur Verfügung halten“. 
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kognitiven Elemente beinhalten sog. mentale Modelle (z.B. Perspektiven, Paradigmen, 
Vorstellungen, Überzeugungen). Sie unterstützen Individuen, ihre Welt wahrzunehmen 
und zu definieren. Dabei beziehen sich die kognitiven Elemente des impliziten Wissens 
auf individuelle Sicht der Wirklichkeit („was ist“) und die persönliche Vision über die 
Zukunft („was sein sollte“) (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S.72f., Klinger 2000, S. 90f.). 
Um Wissensprobleme in Unternehmen zu lösen, nutzen die daran Beteiligten in der 
Regel explizite und implizite Wissenspotentiale. Nonaka/Takeuchi (1997) fordern 
daher, beide Wissensarten nicht voneinander getrennt zu betrachten, sondern als 
komplementär anzusehen47. Das explizite Wissen repräsentiert stets eine „Entfaltung“ 
des impliziten Wissens. Das implizite Wissen bildet die Basis allen Wissens, läßt sich 
aber nur über das explizite Wissen erschließen (vgl. Bühl 1984, S. 128). Dabei stellen 
Reflexion und Selbstbewußtsein bedeutende Momente der Transformation von 
explizitem zu implizitem Wissen dar (vgl. Thom (1990, S. 908). 
Ähnlich argumentiert Spender (1996, S. 51): „the boundary between explicit and 
implicit types of knowledge is both porous and flexible, so there traffic between 
domains“. Er unterscheidet zwischen explizit artikuliertem und implizit 
vorhandenem Wissen. Während ersteres erst durch Kommunikation seine Geltung 
entfaltet, kommt letzteres erst durch seine Anwendung zum Vorschein, was sich auf den 
Transfer erschwerend auswirkt. Beide Wissensarten beeinflussen sich wechselseitig. 
Sowohl ein Individuum als auch ein Kollektiv (z.B. Gruppe, Organisation) können 
beide Arten von Wissen besitzen (vgl. Spender 1996, S. 52). 
Ein weiteres Kriterium zur horizontalen Differenzierung setzt am Gegenstandsbereich 
des Wissens an und der möglichen Unterscheidung zwischen den Wissensarten 
theoretisches und praktisches Wissen (vgl. z.B. Bühl 1984, Stehr 1992, Scheuble 1998). 
Die Unterscheidung findet ihre Wurzeln bei Aristoteles. Individuen können zum einen 
durch Theorisieren, zum anderen durch Erfahrung Wissen erwerben. Praktisches 
Wissen manifestiert sich z.B. im Rahmen der Durchführung empirischer Studien (z.B. 
                                                 
47  In der Vergangenheit lag gerade bei europäischen und amerikanischen Ansätzen zur Thematik 
Wissen der Betrachtungsschwerpunkt auf dem Umgang mit explizitem Wissen. Als Ursache 
hierfür führen Nonaka/Takeuchi (1997, S. 73) vor allem historisch gewachsene Unterschiede 
zwischen den westlichen und asiatischen Kulturen an. Traditionell widmen v.a. japanische 
Managementkonzepte dem impliziten Wissen verstärkte Aufmerksamkeit. 
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bei Interviews), theoretisches Wissen kommt bspw. bei der Konzeption einer Studie 
sowie der Auswertung und Analyse der Untersuchung zur Entfaltung. 
Nach Bühl (1984, S. 139) haben theoretisches und praktisches Wissen die gleiche 
verhaltensmäßige, kognitive, technische und soziale Basis, der wesentliche Unterschied 
zwischen beiden Wissensarten liegt in der Art und Weise der Informationsverarbeitung: 
„ ... beim Theoretiker ist sie reflexiv und explizit, beim Praktiker reaktiv und implizit“ 
(Bühl 1984, S. 139). Zudem sind beide Wissensarten über das gleiche wissenschaftliche 
und technische Instrumentarium miteinander verbunden (vgl. Bühl 1984, S. 138). 
Bell (1985) sieht als Hauptursache bei der Transformation zur post-industriellen 
Gesellschaft einen Wandel in der Art und Qualität des Wissens. Hierbei wird die 
Bedeutung des (systematisch)-theoretischen Wissens48 in Relation zum eher 
unstrukturierten Erfahrungswissen (praktisches Wissen) zunehmen. Obgleich Bell eher 
von einer Bedeutungszunahme des theoretischen (wissenschaftlichen) Wissens ausgeht, 
sind beide Wissensarten untrennbar miteinander verbunden. Auch erlaubt die 
Unterscheidung nicht, eine Rangordnung abzuleiten, welche Wissensart „wertvoller“ 
ist. Beide Wissensarten sind gleichrangig, „das theoretische Wissen ist kein höheres 
Wissen als das praktische Wissen“ (Bühl 1984, S. 130).  
Praktisches Wissen folgt der direkten Anpassung des Individuums an die Umwelt 
(Logik des Primärprozesses). In diesem Sinne ist praktisches Wissen „ein unmittelbar 
verkörpertes Wissen, und zwar ein Wissen, das zugleich „innen“ und „außen“ 
verkörpert ist, ..., in der Organfunktion wie in der Gegenstandsfunktion. Das praktische 
Wissen ist ein implizites Funktionswissen, in dem jedoch die Funktion nicht 
problematisiert werden kann“ (Bühl 1984, S. 132)49. Ausgehend von der subjektiven 
Bedeutung des Wissens für den Wissenden versteht Machlup (1962, S. 21) unter 
praktischem Wissen dasjenige Wissen, welches der Mensch tätigkeitsspezifisch für sein 
Tun benötigt (z.B. berufliches Wissen, Haushaltswissen). 
Bezogen auf Wissen in Organisationen definiert Demarest (1997, S. 375) praktisches, 
wertschöpfungsrelevantes Wissen („commercial knowledge“) wie folgt: „an explicitly 
                                                 
48  Bell (1985) verwendet die Begriffe theoretisches Wissen und wissenschaftliches Wissen synonym 
(zur Konkretisierung vgl. Wingens 1998, S. 159ff.). 
49  In detaillierter Form unterscheidet Bühl (1984, S. 133) vier Erscheinungsformen praktischen 
Wissens: a) Habitus (ganzheitliches und vollständig interiorisiertes Wissen); b) Habitat 
(ganzheitliches, vollständig exteriorisiertes Wissen); c) Operationswissen; d) Gegenstandswissen. 
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developed and managed network of imperatives, patterns, rules and scripts, embodied in 
some aspect of the firm, and distributed throughout the firm, that creates marketplace 
performances“. Der Fokus beim praktischen Wissen liegt nicht auf dem philosophischen 
Wahrheitsbegriff, sondern ist auf die Nützlichkeit (Effizienz von Wertschöpfungs-
prozessen) gerichtet. 
Im Rahmen der horizontalen Differenzierung nach Arten des Wissens kann ebenfalls 
nach der Spezifität des Wissens differenziert werden . Hierbei läßt sich zwischen 
allgemeinem und spezifischem Wissen unterscheiden („general“ vs. „specific 
knowledge“) (vgl. Demsetz 1988, Jensen/Meckling 1995, Grant 1996a, Zack 1999a). 
Allgemeinwissen ist weitläufig, nahezu ubiquitär und unabhängig von einzelnen 
Ereignissen (vgl. Zack 1999, S. 46). Es hat im Rahmen eines Inhaltsbereichs (z.B. der 
Organisation) uneingeschränkte Gültigkeit (vgl. Strube/Schlieder 1996, S. 800). 
Übertragen auf die Unternehmensperspektive argumentiert Zack (1999a, S. 46): 
„Because the context of general knowledge is commonly shared, firms can more easily 
and meaningfully codify and exchange it – especially among different knowledge and 
practice communities“. Indes stellt spezifisches Wissen eine Art fallbasiertes Wissen 
dar, daß sich auf bestimmte Vorkommnisse bezieht (vgl. Strube/Schlieder 1996, S. 802). 
Aus Sicht der Organisation ist dieses Wissen bezogen auf seine Entstehung 
unternehmensspezifisch. Insbesondere determinieren die Möglichkeit zur 
Kommunikation und/oder Diffusion die Dauer der Spezifität (vgl. Schreiter 1994, S. 
269). Dabei stehen implizites und spezifisches Wissen in einem engen Zusammenhang, 
sollten aber nicht gleichgesetzt werden. Bei letzterem steht der Entstehungsprozeß und 
die Verschiedenartigkeit des Wissens im Vordergrund, ersteres betrifft die 
Artikulierbarkeit und ist an den „Entstehungsort“ gebunden (vgl. Schreiter 1994, S. 
270). Um das spezifische Wissen für die Organisation sinnvoll nutzen zu können, 
fordert Zack (1999a, S. 46): „ ... defining contextual categories and relationships that are 
meaningful across knowledge communities“. 
Des weiteren läßt sich Wissen nach dem Kriterium der Verfügbarkeit in externes und 
internes Wissen klassifizieren (vgl. z.B. Wiig 1993, Zucker/Schmitz 1994, 
Davenport/Prusak 1998). Das externe Wissen umfaßt die Summe der Wissens-
komponenten, die außerhalb der Reichweite eines Individuums oder einer Organisation 
liegen. Indes repräsentiert das interne Wissen die Gesamtheit aller Wissens-
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komponenten, über die ein Individuum oder eine Organisation verfügt, unabhängig 
davon, ob sie als solche wahrgenommen werden. Dabei läßt sich das interne Wissen 
weiter differenzieren in strukturiertes internes Wissen (z.B. Forschungsberichte, 
Dokumentationen) und informelles internes Wissen (z.B. abgelegtes Wissen in 
Diskussionsforen, Communities) (vgl. Davenport/Prusak 1998, S. 281). Ein 
theoretischer Erklärungsansatz zur Beschreibung des Grades der Verfügbarkeit basiert 
auf der Transaktionskostentheorie (vgl. Abschn. 3.6.2.2.2). Sofern festgestellt wurde, 
daß bestimmte Wissenskomponenten zur Aufgabenerfüllung intern nicht zur Verfügung 
stehen, gilt es nach Optionen zu suchen, wie und wo sich die fehlenden Ressourcen 
extern beschaffen lassen (vgl. Abschn. 4.4.4.2.1). 
Bezogen auf die Transferierbarkeit des Wissens ist es möglich, zwischen 
transferierbarem und nicht-transferierbarem Wissen zu unterscheiden (vgl. Scheuble 
1998, Kubitschek/Meckl 2000). Bei diesem Kriterium steht nicht die Artikulierbarkeit 
des Wissens im Vordergrund, sondern dessen Transferierbarkeit. Scheuble (1998) 
betont, daß beide Wissensarten als Begrenzung eines Kontinuums unterschiedlicher 
Transferierbarkeit verstanden werden sollen. Einerseits gibt es Wissenskomponenten, 
die sich ohne größeren zeitlichen und monetären Aufwand übertragen lassen, 
andererseits verfügen Individuen oder Organisationen über Wissenspotentiale, die sich 
über längere Zeiträume hinweg entwickelt haben und nur mit großem Aufwand oder gar 
nicht übertragen werden können (vgl. Scheuble 1998, S. 27). Hier ist ein enger 
Zusammenhang mit dem Kriterium „Grad der Explikation“ erkennbar. Ebenfalls steht 
die Transferierbarkeit im engen Zusammenhang mit der Spezifität des Wissens. 
Während generelles Wissen sich zu relativ geringen Kosten transferieren läßt, entstehen 
beim Transfer spezifischer Wissenskomponenten im Regelfall sehr hohe Kosten (vgl. 
Jensen/Meckling 1995). 
Zusammenfassend läßt sich die horizontale Differenzierung nach Arten des Wissens 
graphisch mittels eines Netzdiagramms darstellen (vgl. Abb. 4-11).  
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Abb. 4-11: Netzdiagramm zur horizontalen Differenzierung nach Arten des Wissens 
 
 
Jedoch sollte bei der Interpretation berücksichtigt werden, daß es sich hierbei um eine 
Auswahl von Kriterien handelt, die die Vielgestaltigkeit von Wissen berücksichtigt. In 
vielen Fällen kann es sogar kontraproduktiv sein, zu viele Kriterien für die 
Differenzierung auszuwählen. Allerdings wird dann eine wesentliche Anforderung an 
eine Klassifikation, Vollständigkeit, nicht erfüllt. Insofern sollte eher von Unter-
scheidungen gesprochen werden. 
Daher sollte grundsätzlich die Auswahl der einzubeziehenden Kriterien problem- und 
unternehmensspezifisch vorgenommen werden, da es keine ein für allemal 
zweckmäßige Klassifikation für Arten des Wissens gibt. Ein Vorteil dieser horizontalen 
Differenzierung nach Arten des Wissens liegt nicht zuletzt darin, daß nicht 
unterschiedliche Worte für einen komplexen Sachverhalt verwendet werden müssen, 
sondern ein weiter Begriff eingeschränkt und näher bestimmt werden kann. Zudem 
leistet die Differenzierung einen Beitrag dazu, zu einem organisationseigenen 
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4.4.2.4. Wissensbezogene Konstrukte 
Bei der Unterscheidung nach Arten des Wissens in Organisationen kann neben der 
Bildung von Wissenseinheiten sowie der vertikalen und horizontalen Differenzierung 
noch eine weitere Differenzierung vorgenommen werden. Hierunter lassen sich sog. 
wissensbezogene Konstrukte einordnen, die – in Abgrenzung zur vertikalen Dimension 
des Wissens – aufgrund ihrer spezifischen Merkmale nicht einer bestimmten 
Rangordnung folgen, aber einen dezidierten Wissensbezug aufweisen. Vor diesem 
Hintergrund wurde für die nachfolgende Diskussion verschiedener Konzepte der Begriff 
„wissensbezogene Konstrukte“ gewählt. Einen Überblick über ausgewählte 
wissensbezogene Konstrukte vermittelt nachfolgende Tab. 4-11.  
Einige der in der Tabelle aufgeführten Konstrukte weisen zahlreiche Gemeinsamkeiten 
auf und bauen z.T. aufeinander auf. In den nachfolgenden Abschnitten werden die 
einzelnen wissensbezogenen Konstrukte näher vorgestellt, wobei der Schwerpunkt auf 
dem Konzept des „intellectual capital“ liegt. Doch zunächst soll kurz auf den 
Ressourcenbegriff eingegangen werden, da er in vielen Fällen den Ausgangspunkt für 
die einzelnen Konzepte bildet. 
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Tab. 4-11: Beispiele für wissensbezogene Konstrukte 
Konstrukt Beschreibung Autoren (Auswahl) 
invisible assets 
Unsichtbare Vermögenswerte: auf 
Informationen basierende Ressourcen 
(z.B. Kundenvertrauen, Markenname, 
Distributionsleistung, Servicegrad, 






greifbare Vermögenswerte, die einer 
(juristischen) Person gehören können, 
werden von Fähigkeiten (synonym: 
Kompetenzen) unterschieden, die nicht 
einfach übertragbar sind (z.B. Know-how 
von Mitarbeitern, Lieferanten, Kunden) 
Hall (1992, 1993) 
strategic 
assets 
Strategische Vermögenswerte: Bündel von 
Ressourcen und Fähigkeiten, die schwer 
transferierbar und imitierbar, selten, 
passend und spezialisiert sind; verleihen 




Fähigkeiten: Kapazität eines 
Unternehmens, Ressourcen zu 
verwenden; basieren primär auf den 
Organisationsprinzipien, mit denen Wissen 
strukturiert, koordiniert und kommuniziert 
wird 
Grant (1991, 1996b, 1997), 
Zander/Kogut (1995), 
Stalk/Evans/Shulman (1992),  
Bartmess/Cerny (1993), 




Kernkompetenzen: Kombination von 
Fähigkeiten und Technologien, die auf 
Wissen beruht und sich durch zeitliche 
Stabilität und produktübergreifenden 
Einfluß auszeichnet; darüber hinaus 
generieren sie einen Wert beim Kunden, 
sind einzigartig, schwer imitierbar und 
transferierbar und sind synergetisch mit 
anderen Kompetenzen verbunden; zudem 
verschaffen sie Zugang zu neuen Märkten 
Prahalad/Hamel (1990),  





Intellektuelles Kapital (Wissenskapital): 
Gesamtheit des Wissens und der 
Fähigkeiten im Unternehmen; Ressourcen 
im Unternehmen, die keine physischen 
Eigenschaften aufweisen (nicht materieller 
Art sind), gelten als Quelle für den 
zukünftigen wirtschaftlichen Erfolg, sind 
hervorgegangen aus vorangegangenen 
Ereignissen oder Transaktionen, können 
vom Unternehmen gesteuert werden 
Brooking (1996, 1997), 
Edvinsson/Sullivan (1996), 
Edvinsson (1997),  
Edvinsson/Malone (1997),  
Roos/Roos 1997, 
Roos (1997, 1998), 
Sveiby (1998a), 
Reinhardt (1998, 2000) 
Quelle: in Anlehnung an von Krogh/Venzin (1995, S. 423) 
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4.4.2.4.1. Ressourcen 
Die Auseinandersetzung mit den Ressourcen eines Unternehmens wurde maßgeblich 
durch die Diskussion zum ressourcenorientierten Ansatz im Strategischen 
Management (vgl. Abschn. 3.6.2.2.3) geprägt. Im Mittelpunkt steht die Frage, inwiefern 
Ressourcen eines Unternehmens und deren Nutzung als Quelle für nachhaltige 
Wettbewerbsvorteile gelten. Allerdings hat sich bis heute keine einheitliche 
Terminologie herausgebildet, was unter den Begriff Ressource subsumiert werden soll. 
So wählt Wernerfelt (1984, S. 172) folgende Definition: „By a resource is meant 
anything which could be thought of as a strength or weakness of a given firm. … a 
firm’s resources at a given time could be defined as those intangible and tangible assets 
which are semipermanently tied to the firm …“. Hierzu zählen beispielsweise „brand 
names, inhouse knowledge of technology, employment of skilled personnel, trade 
contracts, machinery, efficient procedures, capital ...“. Collis/Montgomery (1995, S. 
119ff.) unternehmen den Versuch einer Systematisierung. Für sie dient der Begriff 
Ressource als Zusammenfassung für Vermögensgegenstände und Fähigkeiten eines 
Unternehmens. 
Barney (1991, S. 101) versteht Ressourcen („firm resources“) als „ … all assets, capa-
bilities, organizational processes, firm attributes, information, knowledge etc. controlled 
by a firm that enable the firm to conceive on and implement strategies that improve it’s 
efficiency and effectiveness“. Diese Ressourcen nutzen Unternehmen, um Produkte 
bzw. Dienstleistungen zu entwickeln, herzustellen, zu vermarkten und zu distribuieren. 
Sie determinieren maßgeblich den Erfolg eines Unternehmens. Darüber hinaus nimmt 
Barney (1991, 1997) eine Präzisierung des Ressourcenbegriffs vor, indem er einen 
Kriterienkatalog für Ressourcen entwickelt. Um als Ressource zu gelten, die es 
Organisationen ermöglichen, daraus nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erlangen, muß 
sie nach Barney (1997, S. 14ff.) folgende vier Kriterien erfüllen: 
a) Wertbeitrag der Ressource: Die Ressource muß einen Nutzen bzw. einen Wert 
für den Kunden stiften. 
b) Knappheit/Seltenheit der Ressource: Die Ressource soll exklusiv zum 
Unternehmen gehören. Sofern auch Wettbewerber auf die Ressource zurück-
greifen können, entfällt die Quelle für einen Wettbewerbsvorteil. 
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c) Nichtimitierbarkeit der Ressource: Sofern die Ressource für Konkurrenten 
schwer imitierbar ist, resultiert daraus auch ein Kostennachteil für die Wett-
bewerber, der sich wiederum positiv auf die Wettbewerbsposition des eigenen 
Unternehmens auswirkt. 
d) Nichtsubstituierbarkeit der Ressource: Dieses Merkmal stellt darauf ab, daß die 
Ressource im Rahmen der Wertschöpfung nicht durch ähnliche Ressourcen 
hinsichtlich ihrer Funktionalität ersetzt werden kann. 
Nur wenn sämtliche Merkmale erfüllt sind, können für Unternehmen Wettbewerbs-
vorteile aus der Nutzung ihrer Ressourcen resultieren. Allerdings beschränkt sich der 
Kriterienkatalog zur Evaluation im Unternehmen bereits vorhandener Ressourcen. 
Umfeldeinflüsse, Veränderungspotentiale bleiben ebenso unberücksichtigt wie die 
Frage der Bewertung von Ressourcen, über die das Unternehmen noch nicht verfügt. 
Zudem bezieht sich der Katalog auf einzelne Ressourcen. Die Option, Ressourcen zu 
kombinieren und zu bündeln, wird dabei nicht thematisiert.  
Neben der Frage, welche Kriterien eine Ressource erfüllen muß, um als solche zu 
gelten, erscheint es in einem nächsten Schritt sinnvoll, die Ressourcen von 
Unternehmen zu klassifizieren. Hierbei unterscheidet Barney (1991) zwischen 
finanziellen Ressourcen (z.B. Eigenkapital, thesaurierte Gewinne), physischen 
Ressourcen (u.a. Maschinen und Anlagen zur Produktion), Humanressourcen (z.B. 
Wissen, Erfahrungen, Fertigkeiten, Entscheidungsvermögen der Mitarbeiter) und 
organisationalen Ressourcen (u.a. Geschichte des Unternehmens, Geschäfts-
beziehungen, Managementsysteme, Unternehmenskultur, Organisationsstruktur). Grant 
(1991, S. 116ff.) führt zudem noch technologische Ressourcen und die Reputation des 
Unternehmens als eigenständige Ressourcen an. 
Bamberger/Wrona (1996, S. 386f.) wählen eine ähnliche Klassifizierung für Ressourcen 
und unterscheiden: 
− physische Ressourcen: Sie sind kapazitätsmäßig begrenzt, unterliegen einer 
Abnutzung durch Gebrauch und sind unterschiedlich flexibel, 
− intangible Ressourcen: Hierzu zählen Patente, Marken, das Image des 
Unternehmens und vor allem das Know-how und die Fähigkeiten der Mitarbeiter, 
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− finanzielle Ressourcen: Diese lassen sich in interne und externe Ressourcen 
untergliedern. Im Rahmen von Investitionen können finanzielle Ressourcen in 
andere Formen übergehen, 
− organisationale Ressourcen (vgl. hierzu die Unterscheidung bei Barney 1991). 
Unter Wissensgesichtspunkten sind hierbei die intangiblen Ressourcen von besonderer 
Bedeutung. Dabei wird oft unterstellt, daß der vom Kunden wahrgenommene Wert von 
Produkten bzw. Dienstleistungen maßgeblich aus der Kombination wissensbasierter 
(immaterieller) Ressourcen resultiert. Nach dieser Sichtweise besteht implizit ein enger 
Zusammenhang zwischen Wissen und dem Management der dem Unternehmen zur 
Verfügung stehenden intangiblen Ressourcen. So argumentieren z.B. Roos/Roos (1997, 
S. 414), daß Wissen die einzige Ressource ist, die sämtliche Kriterien erfüllt, um einen 
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erlangen. 
4.4.2.4.2. Intangible resources  
Die Unterscheidung zwischen tangiblen und intangiblen Ressourcen von Unternehmen 
geht auf Hall (1992, 1993) zurück. Er nimmt dabei Bezug auf Itami/Roehl (1987), die 
den Begriff „invisible assets“ in die betriebswirtschaftliche Diskussion einführten. In 
diese Kategorie fallen unsichtbare Vermögenswerte, die auf Informationen und Wissen 
aufbauen. Invisible assets „ … are the real source of competitive power and the key 
factor in corporate adaptability for three reasons: they are hard to accumulate, they are 
capable of simultaneous multiple uses, and they are both inputs and outputs of business 
activities“ (Itami/Roehl 1987, S. 12). Sie finden ihren Ausdruck in spezifischen 
Technologien, Marken, Image, im Wissen über Märkte und können sämtlich als Quellen 
für Wettbewerbsvorteile dienen. 
Nicht greibare Ressourcen („intangible resources“) bestehen nach Hall (1993, S. 
607f.) zum einen aus immateriellen Vermögenswerten, die einem Individuum oder 
einer Organisation gehören, zum anderen aus Fähigkeiten, die nicht ohne geringen 
Aufwand übertragbar sind. Die Nichtgreifbarkeit fokussiert darauf, daß sich diese 
Ressourcen nicht oder nicht vollständig in monetären Größen abbilden lassen. Aufgrund 
dieser spezifischen Eigenschaft resultiert aber auch ein Bewertungsproblem für die 
„intangible resources“ durch die Kapitalmärkte. In folgenden Bestandteilen einer 
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Organisation sieht Hall (1993, S. 608) Quellen für nachhaltige Wettbewerbsvorteile, die 
immaterieller Natur sind und unter den Begriff „intangible resources“ subsumiert 
werden können: 
− Verbriefte Rechte an intellektuellem Eigentum (Marken, Patente, Warenzeichen, 
Schutzrechte), 
− Verträge und Lizenzen, 
− Betriebsgeheimnisse, 
− Datenbanken, 
− individuelle, organisationale und interorganisationale Netzwerke, 
− Informationen über die Organisation, 
− Fähigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungen (Wissen) von Mitgliedern der 
Organisation, Lieferanten, Kunden und anderen Stakeholdern, 
− Image der Produkte und des Unternehmens, 
− Unternehmenskultur. 
Die besondere Bedeutung intangibler Ressourcen leitet Hall (1993, S. 609) anhand der 
zum Teil nicht unerheblichen Differenz zwischen der Marktkapitalisierung und dem 
Buchwert von börsennotierten Unternehmen ab und sieht in ihnen die Basis für den 
Aufbau von Fähigkeiten, welche nachhaltige Wettbewerbsvorteile generieren können. 
Dabei klassifiziert Hall (1993, S. 610) vier unterschiedliche Arten von Fähigkeiten: 
a) Formalisierte Fähigkeiten („regulatory capabilities“), die zumeist rechtlich 
geschützt und zum Teil auch quantitativ bewertet werden können (z.B. Patente, 
Marken, Schutzrechte). 
b) Positionsfähigkeiten („positional capabilities“), die aus Entscheidungen und 
Handlungen in der Vergangenheit resultieren (z.B. Image, Marktanteil) und auf 
die das Unternehmen aufbaut (z.B. bei Investitionsentscheidungen). 
c) Funktionale Fähigkeiten („functional capabilities“) basieren auf Fertigkeiten und 
Erfahrungen (Wissen) von Mitgliedern der Organisation und/oder den Stake-
holdern des Unternehmens. 
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d) Kulturelle Fähigkeiten („cultural capabilities“) beeinflussen die Organisation als 
Ganzes und finden ihren Niederschlag in der Unternehmenskultur in Form 
gemeinsamer Werte, Einstellungen und Überzeugungen. 
Während sich a) und b) im Besitz des Unternehmens befinden und als Vermögenswerte 
anzusehen sind, stellen c) und d) kein Eigentum dar; der Wert dieser Fähigkeiten 
entsteht durch deren kontinuierliche Anwendung und Weiterentwicklung. 
Der Ansatz von Hall verknüpft unternehmensstrategische Fragestellungen mit den 
immateriellen Ressourcen und den daraus abgeleiteten Fähigkeiten eines Unternehmens. 
Diese Fähigkeiten basieren primär auf Wissen und repräsentieren Wissenspotentiale der 
Organisation. Daher erscheint die Forderung gerechtfertigt, bei allen unternehmens-
strategischen Entscheidungen verstärkt diese Wissenspotentiale zu berücksichtigen und 
spezifische Wissensziele für „intangible resources“ der Organisation zu definieren (vgl. 
Romhardt 1998, S. 37). Darüber hinaus betonen sowohl Itami/Roehl als auch Hall die 
Bedeutung von Wissen als wesentliche Determinante zur Bewertung von Unternehmen 
am Kapitalmarkt. 
4.4.2.4.3. Capabilities 
Vertreter des sog. „capability approach“ betrachten primär die Fähigkeiten einer 
Organisation im Umgang mit ihren Ressourcen. Dabei können die Fähigkeiten als 
Kapazitäten bezeichnet werden, mit denen durch Bündelung von Ressourcen bestimmte 
Aufgaben durchgeführt werden können. Javidan (1998, S. 62) beschreibt dies wie folgt: 
„Capabilities refer to the corporation’s ability to exploit it’s resources“50. Nach 
Raub/Büchel (1996, S. 27) sind „capabilities“ Kombinationen von Wissensbeständen 
des Unternehmens, die zueinander in einem kohärenten Verhältnis stehen. Die 
Betonung liegt hierbei auf der funktions- und hierarchieübergreifenden Kombination 
von Wissensbeständen der Organisation. Diese basiert auf Prinzipien, wie Wissen im 
Unternehmen identifiziert, strukturiert, koordiniert und kommuniziert wird.  
                                                 
50  Den Ausführungen von Javidan (1998) liegen zwei hierarchische Unterscheidungen zugrunde, die 
miteinander verknüpft sind: zum einen die „hierarchy of competencies“ (Ressourcen – Fähigkeiten 
– Kompetenzen – Kernkompetenzen), zum anderen die Einbindung der „hierarchy of 
competencies“ in die Strategiehierarchie der Organisation „hierarchy of strategies“ (functional 
strategy – business strategy – corporate strategy – mission statement). 
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Allerdings hat sich bislang keine einheitliche „capability“-Terminologie durchgesetzt. 
Für Scholz (1997, S. 84) repräsentieren „organizational capabilities“ das Spektrum von 
Möglichkeiten, innerhalb derer die Organisation effektiv handeln kann (vgl. auch 
Chandler 1992, Grant 1996b). In eher allgemeiner Form charakterisiert zu Knyphausen-
Aufseß (1995, S. 94ff.) „organizational capabilities“ anhand folgender Eigenschaften: 
− Sie leisten einen Beitrag zur Herstellung organisationaler Koordination. 
− Sie bilden die Tiefenstruktur der Organisation. 
− Sie tragen Potentialcharakter. Investitionen in „organizational capabilities“ 
erweitern das Handlungsspektrum der Organisation und wirken sich nicht direkt 
auf den Unternehmenserfolg aus. 
− Sie leisten einen Beitrag, ein spezifisches Profil beim Kunden aufzubauen, das als 
Grundlage zur Erlangung eines Wettbewerbsvorteils angesehen werden kann. 
Collis (1991, S. 51f.) bezeichnet die kontinuierliche und institutionalisierte, 
unternehmenskulturell manifestierte Innovationsfähigkeit eines Unternehmens als 
„organizational capability“. Indes charakterisieren Prahalad/Hamel (1990) das für 
Investitionen und die Nutzung von Technologien notwendige Wissen, damit Routinen 
angewendet werden können, als „organizational capability“. Grant (1996b) versteht 
darunter die Fähigkeit der Organisation, verteiltes Wissen – d.h. individuelles, 
spezialisiertes Wissen – in die Wertschöpfungsaktivitäten des Unternehmens zu 
integrieren.  
Leonard-Barton (1995, S. 9ff.) spricht von „core capabilities“ und betont die 
Bedeutung von Wissen für die Innovationsfähigkeit von Unternehmen (vgl. auch 
Zander/Kogut 1995). Für sie wird die Innovationstätigkeit von Unternehmen durch 
gemeinsames Problemlösen und Experimentieren, durch den Import, die Implemen-
tierung und die Integration externen Wissens determiniert. Bartmess/Cerny (1993, S. 
82) wählen den Begriff „critical capabilities“, die maßgeblich abhängen „ … on the 
way that individuals/organizations have learned to work with each other as they do on 
the particular expertise of the individuals/organizations themselves“ (vgl. auch 
Stalk/Evans/Shulman 1992, die von „firm capabilities “ sprechen). Teece/Pisano/Shuen 
(1997) führen den Begriff „dynamic capabilities“ ein und subsumieren darunter alle 
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wissensbezogenen Fähigkeiten zur Integration, Entwicklung und Re-Konfiguration 
interner und externer Kompetenzen zum Zwecke der Anpassung an sich schnell 
verändernde Umwelten (dynamische organisationale Fähigkeiten)51. 
Allerdings lassen sich Aussagen über die „capabilities“ eines Unternehmens nur in 
absoluten Ausprägungen formulieren. Ein Rückschluß darauf, ob die „capabilities“ eine 
strategische, wettbewerbsrelevante Bedeutung besitzen, ist aufgrund der fehlenden 
Vergleichsmöglichkeiten nicht durchführbar (vgl. Scholz 1997, S. 84). 
4.4.2.4.4. Core-competencies 
Während sich „capabilities“ lediglich mit ihren absoluten Ausprägungen bestimmen 
lassen, berücksichtigt der auf Prahalad/Hamel (1990) zurückgehende Ansatz der „core 
competencies“ eine relative Komponente. Krüger/Homp (1997, S. 25) betrachten eine 
Kernkompetenz als „ ... die dauerhafte und transferierbare Ursache für den 
Wettbewerbsvorteil einer Unternehmung, die auf Ressourcen und Fähigkeiten basiert“. 
Für den Unternehmenserfolg sind letztlich die relativen strategischen Potentiale 
entscheidend, die aus dem Vergleich der eigenen Potentiale mit denen von 
Wettbewerbern resultieren (vgl. Scholz 1997, S. 84). Obgleich sich bislang keine 
allgemein anerkannte Definition und kein einheitliches Konzept zur Operationa-
lisierung von Kernkompetenzen durchgesetzt hat, besteht Einvernehmen, daß 
Kernkompetenzen aus spezifischen, wettbewerbsrelevanten Wissensbeständen der 
Organisationen bestehen.  
Prahalad/Hamel (1990, S. 83f.)52 definieren eine Kernkompetenz als Kombination von 
Fähigkeiten und Technologien, die auf Wissen beruht und sich durch eine gewisse 
zeitliche Stabilität auszeichnet. Sie muß zudem beim Kunden einen wahrnehmbaren 
Nutzen generieren, gegenüber Wettbewerbern einzigartig und damit unternehmens-
spezifisch sowie schwer imitierbar und substituierbar sein. Eine Kernkompetenz 
beinhaltet darüber hinaus ein hohes Innovationspotential, um neue Produkte entwickeln 
                                                 
51  An anderer Stelle definiert Teece (1998, S. 73) „dynamic capabilities“ als: „ ... are the capacity to 
sense opportunities, and to reconfigure knowledge assets, competencies, and complementary assets 
and technologies to achieve sustainable competitive advantage“. 
52  „Core competencies are the collective learning in the organization, especially how to coordinate 
diverse production skills and integrate multiple streams of technologies“ (Prahalad/Hamel 1990, 
S. 82). Diese Definition baut auf Fallbeispielen verschiedener international agierender 
Unternehmen auf (z.B. 3M, Sony, Philips). 
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und neue Märkte erschließen zu können (vgl. auch Aaker 1989b, Amit/Shoemaker 
1993). Insbesondere betonen Prahalad/Hamel (1990) die Bedeutung des in 
Kernkompetenzen manifestierten impliziten Wissens (vgl. auch Badaracco 1991, der 
von „embedded knowledge“ spricht). In späteren Publikationen nehmen 
Hamel/Prahalad (1994, 1996) eine Präzisierung vor und sprechen davon, daß es sich 
bei Kernkompetenzen um systemisch-vernetztes Wissen handelt. Diese 
Wissensbestände sind deshalb so schwer imitierbar und substituierbar, weil sie in 
verschiedenen Trägern enthalten sind, die sich synergetisch ergänzen (z.B. Mitglieder 
der Organisation, Prozesse, Technologien, Unternehmenskultur) (vgl. Leonard-Barton 
1992, S. 34f.). 
Ähnlich versteht Mildenberger (1998) Kernkompetenzen als „aggregierte, intangible 
Aktivposten eines Unternehmens, in denen materielle Ressourcen, Technologien, 
Know-how, organisatorische Routinen und soziale Interaktionsmechanismen derart 
zusammengefaßt sind, daß für die Kunden ein wahrnehmbarer Zusatznutzen entsteht“. 
Sie sind „damit weniger auf ein spezifisches Produkt oder eine Technologie, als 
vielmehr auf den gesamten Leistungserstellungsprozeß bezogen. Aufgrund der starken 
Unternehmensspezifität und Kontextabhängigkeit“ sind Kernkompetenzen „nur schwer 
imitierbar und transferierbar und bilden damit die Basis für langfristige Wettbewerbs-
vorteile“ (Mildenberger 1998, S. 69). Nach Weggeman (1999, S. 69) lassen sich 
Kernkompetenzen anhand folgender Eigenschaften charakterisieren: 
− Eine Kernkompetenz repräsentiert das Ergebnis kollektiven Lernens durch die 
kundengerechte Integration verschiedener Wissensbereiche. 
− Kernkompetenzen entstehen nicht spontan, sondern aufgrund intra- und 
interorganisationaler Kommunikation. 
− Die Kernkompetenz liefert einen für den Kunden wahrnehmbaren Beitrag zur 
Höherwertigkeit des Outputs. 
− Eine Kernkompetenz steht nicht im Eigentum der Organisation oder eines Teils 
der Organisation. 
− Kernkompetenzen lassen sich aufgrund ihrer Entstehungsgeschichte nicht in 
einzelne Faktoren bzw. Bestandteile zerlegen und sind daher schwer zu kopieren 
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und zu imitieren. Demnach bieten sie mittel- bis langfristig einen Wettbewerbs-
vorteil. 
− Eine Kernkompetenz bezieht sich nicht ausschließlich auf ein Produkt oder einen 
Prozeß. Sie kann parallel auf verschiedene Prozesse und Wertschöpfungs-
aktivitäten angewendet werden. Grundsätzlich besteht auch die Möglichkeit, eine 
Kernkompetenz auf andere Art und Weise neu zu kombinieren und besitzt somit 
ein gewisses Innovationspotential. 
− Kernkompetenzen nutzen sich nicht ab, bedürfen aber im Rahmen ihrer 
Anwendung kontinuierlicher Pflege und Weiterentwicklung. 
Die vorgestellten Definitionsansätze zeigen, daß sich Kernkompetenzen auf die 
Wertschöpfungsprozesse von Unternehmen in ihrer Gesamtheit beziehen. Grundsätzlich 
lassen sich Kernkompetenzen als Bündel aggregierter Wissensbestände  einer 
Organisation bezeichnen, deren Nutzen stets aus der zielorientierten Allokation, 
Kombination und Weiterentwicklung resultiert. Eine diskontinuierliche Nutzung birgt in 
hohem Maße die Gefahr der Erosion dieser Kernkompetenzen. Allerdings beinhalten 
Kernkompetenzen auch die Gefahr, daß die Flexibilität des Unternehmens reduziert 
wird. Eine zu starke und einseitige Konzentration auf den Auf- und Ausbau bestehender 
Kernkompetenzen kann die Innovationskapazität schmälern und letztlich dazu führen, 
daß sich eine Kernkompetenz zu einer Kernrigidität entwickelt (vgl. Leonard-Barton 
1992, S. 36ff., vgl. dazu auch Levinthal/March 1993).  
Gleichzeitig sollte nicht übersehen werden, daß es aufgrund der Unternehmensspezifität 
und Kontextabhängigkeit nur schwer möglich ist, eine allgemeingültige 
Systematisierung bzw. Klassifizierung von Kernkompetenzen vorzunehmen, wie 
folgende Beispiele belegen sollen. Während eine der Kernkompetenzen von Sony darin 
besteht, High-Tech-Produkte zu miniaturisieren, verfügt 3M über Kernkompetenzen 
z.B. bei der Entwicklung und Vermarktung von Beschichtungstechnologien und 
Klebstoffen. Andere Beispiele sind Wal-Mart (Logistik und Informationstechnologie), 
DELL (Direktvertrieb) sowie UPS (Lieferservice). 
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4.4.2.4.5. Intellectual Capital 
In jüngerer Vergangenheit rückt zunehmend das Konstrukt „intellectual capital“ bzw. 
„knowledge capital“ – in einigen Beiträgen auch als geistiges Kapital, Wissenskapital 
oder Know-how-Kapital bezeichnet – in den Mittelpunkt des Forschungsinteresses (vgl. 
z.B. Brooking 1996, 1997, Edvinsson/Sullivan 1996, Edvinsson 1997, 
Edvinsson/Malone 1997, Roos/Roos 1997, Stewart 1997/1998, Roos 1997, 1998, Ulrich 
1998, Sveiby 1998, Reinhardt 1998, 2000). Der Ursprung des Begriffs „intellektuelles 
Kapital“ findet sich in der Bezeichnung „intellektuelles Eigentum“  – verstanden als 
„verpackte“ und gesetzlich geschützte Wissenskomponenten in einem Unternehmen 
(vgl. Edvinsson 1997, S.368). Intellektuelles Kapital bzw. der in der Literatur auch 
synonym verwendete Begriff „intangibles Vermögen“ ist jedoch nicht nur auf das 
intellektuelle Eigentum eines Unternehmens begrenzt53. 
In vielen Beiträgen wird der Wert des „intellectual capital“ eines Unternehmens aus der 
Differenz zwischen Marktwert und Buchwert abgeleitet (vgl. Abb. 4-12).  
Abb. 4-12: Vereinfachte Darstellung des intellektuellen Kapitals 
 
Quelle: Picot/Scheuble (1999, S. 4) 
Allerdings vernachlässigt die Marktwert-Buchwert-Betrachtung unternehmens- und 
branchenspezifische Faktoren (z.B. hohe Wachstumserwartungen, Goodwill). Zudem 
werden marktpsychologische Phänomene ebenfalls nicht berücksichtigt (vgl. Stewart 
                                                 
53  In den meisten Beiträgen zum intellektuellen Kapital werden die Begriffe Kapital und Vermögen 
synonym und damit umgangssprachlich verwendet. Eine strikte bilanzanalytische Trennung 
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1998, S.219f., Picot/Scheuble 1999, S. 4f.). Zudem ist diese Bewertung nur bei 
börsennotierten Unternehmen anwendbar. Vor diesem Hintergrund gilt der Wert des 
intellektuellen Kapitals nicht als alleiniger Maßstab für unterschiedliche Bewertungen 
von Unternehmen am Kapitalmarkt. 
Grundsätzlich repräsentiert intellektuelles Kapital Wissen, das in Werte transformiert 
werden kann (vgl. Edvinsson/Sullivan 1996, S. 358, Edvinsson 1997, S. 369). 
Picot/Scheuble (1999, S.5) definieren intellektuelles Kapital als diejenige 
Wertschöpfung, welche durch die im Unternehmen vorhandenen intangiblen, nicht in 
der Bilanz erfaßten Ressourcen ermöglicht wird. Da intellektuelles Kapital nur zu einem 
geringen Teil in der Bilanz erfaßt wird und auch keine konkreten Gegenstände 
repräsentiert, läßt es sich auch als unsichtbar und immateriell charakterisieren. Danach 
repräsentiert das intellektuelle Kapital die Kapitalisierung der Leistungsfähigkeit eines 
Unternehmens und damit auch die Zahlungsbereitschaft der Kunden des Unternehmens. 
Das Intangibles Research Center der Stern School versteht unter intellektuellem 
Kapital „ … nonphysical sources of probable future economic benefits to an entity that 
have been acquired in an exchange or developed internally from identifiable costs, have 
a finite life, have market value apart from the entity, and are owned or controlled by the 
entity“ (vgl. Cañibano/Garcia-Ayusi Covarsi/Sanchez 1999, S.12). Für 
Gupta/Govindarajan (2000, S. 73) ist das intellektuelle Kapital eines Unternehmens „ 
… the stock of knowledge held by individuals and corporate units multiplied by the 
velocity at which such knowledge is shared throughout the organization“. 
Aus bilanzanalytischer Sicht formuliert das IASC eine eher restriktive Definition: 
Nach dem IAS gilt intangibles Vermögen als identifizierbares, nicht-monetäres 
Vermögen, welches einer physischen Substanz entbehrt und zum Zwecke der 
Produktion oder des Angebots von Gütern oder Dienstleistungen, der Vermietung an 
andere oder administrativen Zwecken gehalten wird (IAS 38, vgl. Cañibano/Garcia-
Ayusi Covarsi/Sanchez 1999, S.13). Ein solches Vermögen ist dabei eine Ressource, die 
zum einen aufgrund vergangener Ereignisse im „Besitz“ eines Unternehmens ist und 
zum anderen geeignet ist, einen zukünftigen ökonomischen Nutzen für das 
Unternehmen zu liefern (z.B. Patente, Lizenzen, Warenzeichen, Copyrights). Zusätzlich 
gilt die Definition auch für Investitionen in die Informations- und Kommunikation-
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sinfrastruktur und für den Goodwill im Fall eines rechtmäßigen Transfers. Alle anderen 
intangiblen Vermögensgegenstände bleiben jedoch unberücksichtigt. 
Die bisherigen Ausführungen zum Konstrukt des intellektuellen Kapitals bzw. 
intangiblen Vermögens weisen folgende Gemeinsamkeiten auf (vgl. Cañibano/Garcia-
Ayusi Covarsi/Sanchez 1999, S.14): 
− Intellektuelles Kapital gilt als Quelle für zukünftigen wirtschaftlichen Erfolg. 
− Es ist nicht-materieller Art. 
− Intellektuelles Kapital ist das Resultat vorausgegangener Ereignisse oder 
Transaktionen (z.B. Eigenproduktion, Kauf bzw. Erwerb). 
− Es wird vom Unternehmen selbst kontrolliert. 
Allerdings sind die vorgestellten Ansätze eher explorativer Natur und berücksichtigen 
nur einen Teil des in Unternehmen vorhandenen intellektuellen Kapitals. Somit gilt es 
in einem nächsten Schritt eine inhaltliche Spezifikation des Konstrukts „intellektuelles 
Kapital“ vorzunehmen, die als Grundlage für spätere Klassifikationen dienen könnte. In 
einer Vielzahl von Beiträgen wurden Indikatoren identifiziert, um anhand derer das 
intellektuelle Kapital eines Unternehmens zu systematisieren (vgl. z.B. Backhuijs u.a. 
1999, Bornemann u.a. 1999, Cañibano u.a. 1999, von Keitz 1999, für einen 
umfassenden Überblick einzelner Komponenten des intellektuellen Kapitals vgl. 
Reinhardt 2000, S. 9). Darüber hinaus entwickelten mehrere Autoren Systema-
tisierungen, um die inhaltlichen Bestandteile des intellektuellen Kapitals einer 
Organisation möglichst vollständig und redundanzfrei zu erfassen (vgl. Tab. 4-12). 
Hieraus soll vor allem eine Präzisierung des Konstrukts „intellectual capital“ 
resultieren. Aus nachfolgender Übersicht wird ein hohes Maß an begrifflicher und 
inhaltlicher Übereinstimmung zwischen den verschiedenen Systematisierungen 
deutlich. 
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Töpfer/Lau (2000) Mitarbeiterwert Struktureller Wert Kunden- und 
Lieferantenwert 
 Intellektuelles Kapital 
= 
   Humankapital      + Strukturkapital 
 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Reinhardt (2000) 
Sämtliche Autoren gehen in ihren Ansätzen davon aus, daß sich das intellektuelle 
Kapital aus dem Humankapital und dem Strukturkapital eines Unternehmens 
zusammensetzt. Dabei umfaßt das Humankapital Wissenspotentiale, Fähigkeiten, 
Fertigkeiten, Kompetenzen und andere Attribute, die sich Individuen oder Gruppen von 
Individuen im Laufe ihres Lebens aneignen und zur wirtschaftlichen Produktion von 
Gütern, Dienstleistungen und Ideen nutzen (vgl. Westphalen 1999, S.10). Roos/Roos 
(1997, S. 415) nehmen eine weiterführende Unterscheidung des Humankapitals vor und 
differenzieren zwischen wissens-, motivations-, fertigkeits- und aufgabenbezogenem 
Humankapital, wobei zwischen den einzelnen Kategorien Redundanzen nicht auszu-
schließen sind. 
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Indes beinhaltet das Strukturkapital Hardware, Software, Datenbanken, Patente, 
Warenzeichen und sämtliche andere organisationale Fähigkeiten, welche die 
Produktivität der Mitarbeiter in einem Unternehmen unterstützen (vgl. Edvinsson/ 
Sullivan 1996, S.363, Takeuchi 1998, S.4). Das Strukturkapital läßt sich in einem 
weiteren Schritt durch Aufspaltung in die Kategorien Organisationskapital und 
Beziehungskapital weiter differenzieren. Dabei sollte letzteres nicht nur auf Kunden 
bezogen werden, wie dies bei einigen Klassifikationen der Fall ist. Vielmehr sollte auch 
das Netzwerk mit sämtlichen anderen Stakeholdern, wie zum Beispiel den Lieferanten 
und Zulieferern, Berücksichtigung finden (vgl. Sveiby 1998, Chatzkel 1998). Das 
Organisationskapital wiederum setzt sich zusammen aus dem Prozeßkapital – 
verstanden als Aggregation der wertschöpfenden und unterstützenden Prozesse – und 
dem Innovationskapital. Unter Innovationskapital wird die Fähigkeit eines 
Unternehmens verstanden, sich kontinuierlich zu erneuern und sich an veränderte 
Rahmenbedingungen anzupassen. Skandia (1998) spricht hierbei von „renewal 
strengths“. Das Innovationskapital manifestiert sich im intellektuellen Eigentum, 
welches in gesetzlich oder vertraglich geschützter Form vorliegt (z.B. Patente, 
Lizenzen, Marken) und weiteren intangiblen Vermögenswerten, welche zukünftige 
Rückflüsse ermöglichen (vgl. North 1999, S.57ff.). 
Jedoch ist das Strukturkapital autark betrachtet von geringem Wert. Zur Aktivierung 
bedarf es der Mitarbeiter als Träger des Humankapitals, letztlich sind sie es, die durch 
die Kodifizierung ihres Wissens die Strukturen im Unternehmen schaffen und diese zur 
Generierung neuen Wissens (intellektuellen Kapitals) nutzen. So kann Organisations-
kapital zwar eine Hilfe sein, wenn es darum geht, die Abwanderung einzelner 
Mitarbeiter auszugleichen. Es ist jedoch weitgehend wertlos, wenn in hoher Zahl 
Mitarbeiter durch Abwerbung oder aus anderen Gründen das Unternehmen verlassen 
(vgl. North 1999, S.58). Nach Edvinsson (1997) ist das Strukturkapital derjenige Teil 
des intellektuellen Kapitals, welcher im Unternehmen verbleibt, wenn die Mitarbeiter 
als Träger des Humankapitals das Unternehmen verlassen („ ... in a word, everything 
left at the office when the employees go home“) (Edvinsson/Malone 1997, S. 11). 
Hieraus leitet Edvinsson (1997, S. 369) die Forderung ab: „So the key role of leadership 
is the transformation of human capital into structural capital. Furthermore, the human 
capital cannot be owned, it can only be rented. The structural capital can, from a 
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shareholder's point of view, be owned and traded. Therefore, human capital is much 
more volatile, and structural capital can be used as a leverage for financing corporate 
growth“. Das vorrangige Ziel der Transformation von Humankapital in Strukturkapital 
besteht darin, das Unternehmen vor „Abwanderung“ und dem damit verbundenen 
Verlust an intellektuellem Kapital zu schützen bzw. zu bewahren. 
Das schwedische Finanzdienstleistungsunternehmen Skandia AFS zählte zu den ersten 
Unternehmen, die sich intensiv mit Fragen der Klassifikation und Bewertung des 
intellektuellen Kapitals auseinandersetzten. Die von Skandia entwickelte Klassifikation 
geht vom Marktwert des Unternehmens aus diente mehrfach als Grundlage für spätere 
Forschungsarbeiten (vgl. Abb. 4-13). Das intellektuelle Kapital – definiert als intangible 
Ressourcen, die potentiell wertschöpfend sind – wird bei Skandia neben dem 
finanziellen Kapital als zweiter wichtiger Bestandteil des Gesamtkapitals des Unter-
nehmens angesehen und gleichzeitig zu Unternehmenssteuerung und -bewertung 
genutzt. Für North (1998, S. 56) bietet der Ansatz von Skandia eine Hilfestellung für die 
Einordnung des Wissensmanagements „in die bestehende Logik des Managements 
finanzieller und physischer Ressourcen und hilft, den schwer greifbaren Begriff des 
Wissens zu strukturieren und in einigen Aspekten meßbar zu machen“. 
Abb. 4-13: Die Klassifikation des intellektuellen Kapitals bei Skandia 
 






Intellektuelles Eigentum Intangibles Vermögen
Humankapital
Organisationskapital Beziehungskapital
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Jedoch sollte bei der Klassifikation von Skandia nicht übersehen werden, daß sich 
intellektuelles Kapital im Sinne eines wissensbezogenen Konstrukts durch einen Bezug 
auf Kapital zwar sehr gut kommunizieren läßt, dabei aber ein wesentlicher Aspekt in 
den Hintergrund tritt. So verleitet die rein wertmäßige Betrachtung von intangiblem 
Vermögen dazu, den Prozeß- und Potentialcharakter dieses wissensähnlichen 
Konstrukts auszublenden (vgl. North 1999, S.56). Werden Intangibles nur als Objekt 
betrachtet, kann es leicht zu einer Reduzierung von Wissen auf Informationen führen, 
oder auch, verfeinert durch bilanzkosmetische Maßnahmen, zum bloßen „Lockmittel“ 
für Investoren. 
Auch Brooking (1997, S. 19ff.) beschäftigt sich ausführlich mit unterschiedlichen 
Komponenten des intellektuellen Kapitals. In ihrer Klassifikation unterscheidet sie vier 
Kategorien (vgl. Abb. 4-14): 
Als Marktvermögen gilt die Gesamtheit der Potentiale, die den Marktauftritt eines 
Unternehmens repräsentieren. Diese Potentiale tragen strategischen Charakter und 
bilden gleichzeitig die Grundlage zur Positionierung des Unternehmens hinsichtlich 
Markteintritt, -bearbeitung und -durchdringung. 
Das intangible Vermögen aus Eigentumsrechten (geistiges Eigentum)  bildet die 
zweite Komponente des „intellectual capital“ und fokussiert darauf, die Einzigartigkeit 
einer bestimmten Leistung für einen bestimmten Zeitraum zu gewährleisten. Darunter 
fallen u.a. Warenzeichen, Schutzrechte, Patente, Verwertungsrechte, aber auch noch 
nicht schutzrechtlich gesicherte Forschungsergebnisse (z.B. Prototypen) oder 
Leistungen, die noch nicht marktlich auftreten. Sie können sowohl als eigenständige 
Ergebnisse des Wertschöpfungsprozesses in Erscheinung treten (Output), als auch als 
Voraussetzungen (Input) bzw. in Form von Komponenten, Modulen bzw. Teilprozessen 
(Through-put) in den Prozeß der Leistungserstellung einfließen. 
Versuch einer Systematisierung nach Arten des Wissens, Trägern des Wissens und Prozessen des 
Umgangs mit Wissen in Organisationen 
211 
Abb. 4-14: Komponenten des intellektuellen Kapitals nach Brooking 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Brooking (1997, S. 13) 
Die dritte Komponente in der Klassifikation des intellektuellen Kapitals bei 
Brooking(1997, S. 43ff.) stellt das individuelle intangible Vermögen (Human-
vermögen) dar. Darunter fällt im engeren Sinne das Wissen eines Mitarbeiters, welches 
dem Unternehmen für den Wertschöpfungsprozeß zur Verfügung gestellt wird. Im 
weiteren Sinne zählt auch das Wissen von Gruppen bzw. Teams zum Humanvermögen. 
Ausprägungen hierfür sind u.a.: Problemlösungskompetenz, Kreativität, Erfahrungen im 
Projektmanagement. Gerade in wissensintensiven Branchen wird dem Humanvermögen 
der größte Stellenwert beigemessen. So orientiert sich bei zahlreichen Unternehmens-
beratungen der variable Teil der Vergütung an humanvermögensorientierten Kriterien 
(Höhe des Tagessatzes, Anzahl der Arbeitstage beim Kunden, generierter Umsatz pro 
Berater). Die von Brooking als Humanvermögen bezeichnete Komponente ist 
vergleichbar mit den funktionalen Fähigkeiten bei Hall (1993). 
Im Gegensatz zum Markt- und Eigentumsvermögen steht das Humanvermögen nicht im 
Besitz des Unternehmens, sondern gehört dem jeweiligen Individuum bzw. der Gruppe, 
die ihr Wissen lediglich dem Unternehmen zur Verfügung stellen. Gerade diese Unter-
scheidung ist für den Umgang mit dem Humanvermögen in Organisationen von nicht 
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wechselseitige Abhängigkeit besteht: jeder einzelne Mitarbeiter stellt seine Arbeitskraft 
und sein Wissen dem Unternehmen zur Verfügung; im Gegenzug vergütet das 
Unternehmen die erbrachten Leistungen und fördert die Organisationsmitglieder durch 
geeignete Instrumente (z.B. Personalentwicklung, Weiterbildung). Aufgabe der 
Unternehmensleitung ist es daher, geeignete Anreizmechanismen zur Förderung des 
Wissenstransfers zu schaffen, die von den Mitgliedern der Organisation wahrgenommen 
und akzeptiert werden und sie bei der Gestaltung und Entwicklung aktiv einzubeziehen 
(z.B. wissensorientierte Prämiensysteme, Beteiligung am Unternehmen, Aktien-
optionen, Ausschüttungen aus Venture-Capital-Fonds). Letztlich führt jeder Ein- bzw. 
Austritt von Individuen in die bzw. aus der Organisation zu einer Veränderung im 
Humanvermögen des Unternehmens. Einen theoretischen Erklärungsansatz hierfür 
leistet die Anreiz-Beitrags-Theorie (vgl. March/Simon 1976, Simon 1981), wonach 
Entscheidungen von Individuen, einer Organisation beizutreten, nach einem Eintritt 
Beiträge zur Erreichung der Unternehmensziele zu leisten (individuelles Wissen dem 
Unternehmen zur Verfügung stellen) oder die Organisation zu verlassen, von den zu 
leistenden Beiträgen und den gebotenen Anreizen (u.a. Vergütung, Weiterbildung) 
abhängen. Nur wenn der aus den Anreizen subjektiv empfundene Nutzen höher bzw. 
zumindest gleich den geleisteten Beiträgen ist, befindet sich die Interaktion zwischen 
Individuum und Organisation in einem Gleichgewichtszustand54. Die Beziehung gilt um 
so stabiler, je größer der jeweils subjektiv wahrgenommene Überschuß aus den 
„Anreizen“ und „Beiträgen“ ist. 
Schließlich stellt das (infra-)strukturelle Vermögen ebenfalls eine eigenständige 
Kategorie des „intellectual capital“ dar. Strukturelle Vermögenskomponenten bilden 
nach Brooking (1997, S. 62ff.) das Fundament dafür, daß Unternehmen 
Wertschöpfungsaktivitäten überhaupt durchführen können und finden ihren 
Niederschlag in Dokumentationen, Datenbanken, Netzwerken und vor allem in der 
Unternehmenskultur. Darüber hinaus können auch erfolgreiche Kooperationen auf vor- 
und nachgelagerten, zunehmend auch parallelen Wertschöpfungsstufen zum (infra-) 
strukturellen Vermögen gezählt werden. Das strukturelle Vermögen bildet den 
Ordnungsrahmen für die strategische Positionierung des Unternehmens und die daraus 
abzuleitende Gestaltung und Koordination der operativen Tätigkeiten. Dabei handelt es 
                                                 
54  Die Idee des Gleichgewichts geht auf Barnard (1938) zurück (vgl. Simon 1981, S. 151).  
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sich um ein offenes System, das sowohl unternehmensinterne als auch unternehmens-
übergreifende Vermögenskomponenten berücksichtigt. Keinesfalls ist das (infra-
)strukturelle Vermögen als statisch anzusehen, sondern muß Veränderungen im Umfeld 
des Unternehmens berücksichtigen. Vor diesem Hintergrund kommt der systematischen 
Analyse und Bewertung der strukturellen Vermögenskomponenten in qualitativer und 
quantitativer Hinsicht besondere Bedeutung zu. 
Zusammenfassend läßt sich das wissensbezogene Konstrukt „intellektuelles Kapital“ 
wie folgt charakterisieren (Roos/Roos 1997, S. 415): 
− „Intellectual capital is the sum of the ‚hidden’ assets of the company not fully 
captured on the balance sheet, and thus includes both what is in the heads of 
organizational members, and what is left in the company when they leave. 
− Intellectual capital is the most important source for sustainable competitive 
advantages in companies. 
− An important managerial responsibility is to manage the intellectual capital of the 
company better. 
− The growth and decline of intellectual capital can be called ‘intellectual 
performance’ and can be visualized and measured. 
− A systematic approach to visualize and measure intellectual capital is increasingly 
valuable to companies regardless of the industrial size, age, ownership and 
geographical dimensions“. 
Das Konzept des intellektuellen Kapitals „versucht, die der Wertschöpfung 
zugrundeliegenden immateriellen Transformationsleistungen zu erfassen, zu messen 
und auch ökonomisch zu bewerten. Ausgangspunkt hierfür ist das Grundverständnis, 
daß Wissenskapital auf dem Wissen aller Organisationsmitglieder und der Fähigkeit des 
Unternehmens basiert, dieses Wissen für die nachhaltige Befriedigung der Kunden-
erwartungen einzusetzen. ... Wissenskapital soll somit über die Erfassung immaterieller 
Anlagewerte hinausreichen und auch diejenigen Wertschöpfungskomponenten 
beinhalten, die durch die Maschen klassischer Rechnungslegungs- und Buchführungs-
vorschriften fallen und somit – bislang – unsichtbar sind“ (Reinhardt 2000, S. 2). Das 
wissensbezogene Konstrukt „intellektuelles Kapital“ berücksichtigt damit explizit die 
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Verschiebungen des Beitrags der einzelnen Produktionsfaktoren im Rahmen der 
Wertschöpfung zugunsten der Ressource Wissen. Die zahlreichen Versuche, 
intellektuelles Kapital inhaltlich zu spezifizieren und zu systematisieren, leisten 
diesbezüglich einen nicht unerheblichen Beitrag, um das in Organisationen verfügbare 
Wissen möglichst vollständig abzubilden und den Zusammenhang zwischen Wissen 
und dessen Beitrag zur Wertschöpfung transparenter zu gestalten. Zugleich bilden die 
Systematisierungen i.S.v. „Arten des Wissens“ die Grundlage für die Identifikation, 
Entwicklung bzw. Weiterentwicklung, Steuerung und Bewertung von Wissen in 
Unternehmen. Aufgrund der bestehenden Interdependenzen zwischen den einzelnen 
Kategorien ist jedoch eine trennscharfe Abgrenzung nahezu unmöglich, so daß die 
konstitutive Anforderung der Disjunktivität bei der Klassenbildung nur eingeschränkt 
erfüllt ist. 
4.4.3. Wissensträger 
4.4.3.1. Klassifikationen von Wissensträgern 
Aufgrund seiner Immaterialität ist Wissen stets an spezifische Träger gebunden, um 
sich im Rahmen von Wertschöpfungsaktivitäten entfalten zu können. Hierbei gilt es zu 
beachten, daß die verschiedenen, noch näher zu beschreibenden Wissensträger unter-
schiedliche Eigenschaften aufweisen. Es erscheint sinnvoll, eine solche Unterscheidung 
von Wissensträgern zu bilden, in der diese in möglichst homogene Gruppen 
untergliedert werden können (vgl. Amelingmeyer 2000, S. 51). Die vorzunehmende 
Differenzierung nach Trägern des Wissens in Organisationen steht dabei in einem engen 
Zusammenhang mit den Arten und Prozessen des Umgangs mit Wissen in 
Organisationen. 
Kaltwasser (1994, S. 14) argumentiert, daß eine Unterscheidung nach den Trägern des 
Wissens deshalb eine so hohe Relevanz besitzt, weil für Beschaffungsüberlegungen 
(z.B. Erwerb und Entwicklung von Wissen) sowie für Übertragungs- und Nutzungs-
überlegungen die Art der Gebundenheit des an sich immateriellen Wissens an das 
Trägermedium berücksichtigt werden muß. In der Literatur finden sich zahlreiche 
Ansätze zur Systematisierung von Wissensträgern. Allerdings bestehen erhebliche 
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Differenzen, welche Elemente (Träger) überhaupt als Wissensträger angesehen werden 
können (vgl. Bode 1997, S. 452). 
Vertreter des sog. menschgebundenen Ansatzes gehen davon aus, daß nur der Mensch 
mit seinem Gehirn Träger von Wissen sein kann (vgl. z.B. Luft 1989). Auch wenn sich 
Wissen z.B. in Prozessen, organisationalen Routinen, Netzwerken oder auch in 
Dokumenten speichern läßt oder darin eingebunden ist, besteht es niemals losgelöst von 
Individuen. Offensichtlich beziehen sich die Vertreter des menschgebundenen Ansatzes 
auf die etymologische Bedeutung des Wissensbegriffs und ausschließlich auf die 
subjektive Erinnerung des „Gesehenhabens“. Nach dieser Auffassung können lediglich 
Individuen als Wissensträger angesehen werden. Somit ist jedes Wissen im 
Unternehmen stets an Menschen gebunden: „Knowledge is what a knower knows; there 
is no knowledge without someone knowing it. Knowledge therefore must be viewed as 
originating ‘between the ears’ of individuals“ (Fahey/Prusak 1998, S. 267). Auch 
Weggeman (1999, S. 39) betont, daß Wissen nicht außerhalb des Individuums existieren 
kann, sondern lediglich eine Sammlung von Daten ist. Auch läßt sich Wissen nach 
seiner Ansicht nicht in Maschinen oder administrativen Systemen speichern. Somit 
kommt für Weggeman (1999) nur der Mensch als Wissensträger in Frage. 
Im Gegensatz dazu wählen andere Autoren eine weiter gefaßte Definition und sehen 
neben dem Mensch auch andere Medien (z.B. Bücher, CD-ROM, Diskette) als 
Wissensträger an (nicht-menschgebundener bzw. ungebundener Ansatz) (vgl. z.B. 
Kosiol 1972, S. 175). Unterstützt durch Interaktionen zwischen Individuen, Gruppen 
bzw. Organisationen, auch mit Hilfe von Informations- und Kommunikations-
technologien, findet in zunehmendem Maße eine Entsubjektivierung“ bzw. 
„vergegenständlichte Speicherung“ von Wissen statt. Demnach sind auch Gruppen, 
Organisationen und spezifische Speichermedien (z.B. Printmedien, elektronische 
Medien) Träger von Wissen (vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 311). 
Bode (1997, S. 458) betont ebenfalls die besondere Bedeutung des Menschen als 
Wissensträger, da nur er in der Lage ist, zwischen Wissen und Nicht-Wissen zu teilen 
und entscheidet, ob es sich um Wissen handelt oder nicht. Dennoch ist für Bode der 
Mensch nicht der einzige Wissensträger. Als Trägermedien für Wissen führt Bode 
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(1997, S. 458f.) das menschlichen Gehirn, Bücher, Disketten und die Luft als Träger des 
Schalls an. 
Eine Klassifizierung von Wissensträgern nach dem Kriterium des Grades der 
Verkörperung des Wissens in Sachgütern nimmt Kern (1992, S. 96f.) vor und 
unterscheidet: 
− materialisierte Wissensträger (Anlagen, Werkzeuge, EDV, Bücher), 
− quasi-materialisierte Wissensträger (Schutzrechte, Zeichnungen, Arbeits-
anleitungen), 
− nicht-materialisierte Wissensträger (Personen, Organisationen). 
Ähnlich gliedert Pfeiffer (1965, S. 46ff.) die „Träger des Vorbereitungsgrades“ nach 
materiellen Trägern (Betriebsmittel und Werkstoffe), personellen Trägern, quasi-
materiellen Trägern (z.B. Schriftstücke, Dokumente) und rechtlichen Trägern (z.B. 
Patente). Wikström u.a. (1994, S. 10f.) charakterisieren Unternehmen als wissens-
basierte Systeme, deren Ressourcen ausschließlich aus Wissen bestehen. Unabhängig 
davon, ob sich das Wissen innerhalb oder außerhalb des Systems befindet, 
unterscheiden sie folgende Wissensträger („bearers of knowledge“): Personen, 
Maschinen, technische und administrative Systeme, Dokumente einschließlich 
Computerprogramme. Schüppel (1996, S. 197) versteht unter dem Begriff Wissens-
träger den Träger relevanter Wissenskomponenten, der zugleich Adressat möglicher 
Interventionen sein kann und unterscheidet nach dem Kriterium der Zugehörigkeit zur 
Organisation zwischen internen Wissensträgern (z.B. einzelne Mitglieder, Gruppen 
der Organisation) und externen Wissensträgern (Wissensträger außerhalb der 
Organisation, z.B. Stakeholder, Berater). Die Unterscheidung verschiedener 
Wissensträger (Menschen, Schriften, Filme, Bänder, Lochkarten etc.) bei Wittmann 
(1982, S. 129) basiert auf der Frage, wo der Produktionsfaktor Wissen gespeichert 
werden kann. Teile des Wissens sind als Leistungspotential der Humanfaktoren in den 
Gedächtnissen der Organisationsmitglieder gespeichert. Allerdings ergibt sich hierbei 
das Problem der Abgrenzung der Produktionsfaktoren (vgl. Abschn. 3.6.2.2.1). 
Hinsichtlich unterschiedlicher Informationsspeicher unterscheidet Ropohl (1979, S. 216) 
zwischen dem Gedächtnis personaler Systeme und artifiziellen Informationsspeichern 
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(z.B. Bücher, Datenbanken und andere Sachsysteme) als Trägermedien. Scholz (1997, S. 
281) nimmt ebenfalls eine Unterscheidung nach den Speichermedien für Wissen vor: 
− personengebunden: im Gedächtnis der Organisationsmitglieder als Wissen, 
Fähigkeit oder Qualifikation, 
− personenungebunden: in der Organisation (z.B. in der Unternehmenskultur oder 
als dokumentierte Informationen in Form von Papierdokumenten, Textdateien, 
Grafiken, HTML-Dateien, Datenbankinhalten), 
− gleichzeitig personengebunden und -ungebunden (hybride Konstrukte). 
Auch Güldenberg (1998, S. 266ff.) geht bei seiner Unterscheidung vom Prozeß der 
Wissensspeicherung aus, der maßgeblich von den Speichermedien (Speichersystemen) 
abhängt. Alle nachfolgenden Speichersysteme gelten dabei als Träger der 
organisationalen Wissensbasis und repräsentieren diese: 
− natürliche Speichersysteme (Menschen, Gruppen, Wissensgemeinschaften), 
− künstliche Speichersysteme (Datenbanken, Expertensysteme, neuronale Netz-
werke), 
− kulturelle Speichersysteme (organisationale Routinen, Archetypen, Unter-
nehmenskultur). 
Bei der überwiegenden Zahl der vorgestellten Ansätze ist eine Differenzierung 
zwischen personellen und nicht-personellen Wissensträgern erkennbar. Größere 
Unterschiede treten bei der weiteren Differenzierung der nicht-personellen 
Wissensträger auf. Unterschiedliche Auffassungen bestehen in der Literatur darüber, ob 
z.B. Patente, Lizenzen, Marken und vertragliche Regelungen (z.B. beim Franchising) 
als rechtliche (Wissens-)Träger anzusehen sind. Einige Autoren, wie z.B. Pfeiffer 
(1965) und Schmitz/Zucker (1996) bilden für Rechtskonstrukte explizit eine eigene 
Kategorie „rechtliche Träger“. Doch zeigt gerade die Diskussion über die Bestandteile 
bzw. die Struktur des intellektuellen Kapitals eines Unternehmens, daß diese rechtlichen 
Konstrukte eher als Arten bzw. Ausprägungen des Wissens aufzufassen sind (vgl. 
Abschn. 4.4.2.4.5). Es handelt sich überwiegend um Schutz- bzw. Verwertungsrechte; 
das hierfür zugrundeliegende Wissen befindet sich aber nach wie vor beim originären 
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Wissensträger, z.B. dem Erfinder (personeller Wissensträger) bzw. bei der Organisation, 
die das Patent angemeldet hat (z.B. in dokumentierter Form). 
Ebenfalls umstritten ist die Frage, ob auch komplexere Konstrukte als Trägermedium 
für Wissen gelten. Unter wissenssoziologischen Gesichtspunkten sieht Bühl (1984) die 
Metapher als einen der wichtigsten Wissensträger. In der Metapher wird eine 
bestimmte Sichtweise der Welt festgelegt. Sie gilt als bildlicher Ausdruck für eine 
menschliche Tätigkeit, für eine Gegenstandsrelation oder für eine Welthaltung (vgl. 
Bühl 1984, S. 119). Bezogen auf die Organisation kann Wissen, insbesondere in 
impliziter Form, auch in Routinen, Strukturen und der Unternehmenskultur enthalten 
(gespeichert) sein (vgl. z.B. Walsh/Ungson 1991). Nach dieser Sichtweise enthält z.B. 
die Unternehmenskultur spezifische Wissenskomponenten und wäre als komplexer 
Wissensträger anzusehen. 
Die vorliegende Arbeit geht von einer Systematisierung der Wissensträger aus Sicht der 
Organisation aus. Der Unterscheidung liegt ein erweitertes Verständnis von Wissens-
trägern zugrunde. Sie berücksichtigt die vielfach in der Literatur zu findende Trennung 
zwischen personellen und nicht-personellen Wissensträgern und folgt einer räumlichen 
und zeitlichen Einordnung, wie Träger auf Wissen zugreifen (im Sinne eines Netzwerks 
von Zugriffen). In einer einfachen Unterscheidung lassen sich die Wissensträger einer 
Organisation mittels einer Vier-Felder-Matrix darstellen (vgl. Abb. 4-15). Dabei bezieht 
sich die eine Ebene auf die Unterscheidung zwischen natürlichen (aktiven) und 
synthetischen (passiven) Wissensträgern, die andere Ebene berücksichtigt die Anzahl 
bzw. Zusammensetzung der Wissensträger. Allerdings gilt es zu berücksichtigen, daß 
die verschiedenen Wissensträger miteinander interagieren. Insofern sind Kombinationen 
bzw. hybride Gebilde von Wissensträgern denkbar, die sich in dieser Form nicht in die 
vorgenommene Unterscheidung einordnen lassen. Als Beispiel seien hier sog. 
interaktive Multimediasysteme angeführt (vgl. Davis/Botkin 1995, S. 73ff.). 
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Abb. 4-15: Unterscheidung von Wissensträgern einer Organisation 
 
 
Einzelne Individuen und Gruppen von Individuen werden als natürliche (aktive) 
Wissensträger, sämtliche nicht-personellen Wissensträger als synthetische (passive) 
Wissensträger bezeichnet. Dabei gilt das einzelne Individuum als natürlicher 
Wissensträger im engeren Sinn (personeller Wissensträger), Gruppen, Teams oder 
Wissensgemeinschaften als zusammengesetzte natürliche Wissensträger (kollektive 
Wissensträger). 
Der Differenzierung zwischen aktiven und passiven Trägern des Wissens liegt die 
Aussage zugrunde, daß nur Menschen neues Wissen schaffen (vgl. Willke 1996, S. 285). 
Lullies/Bollinger/Weltz (1993, S. 60) beschreiben die besondere Bedeutung des 
Menschen als aktiver Wissensträger wie folgt: „Wissen kann nur von Personen 
aktualisiert und verarbeitet werden. Es ist untrennbar mit der Person des Wissensträgers 
verbunden, mit seiner Subjektivität, mit seinen Gefühlen, mit seinen Interessen, 
Orientierungen, Neigungen, Ansprüchen, Ängsten und Wünschen“. Ähnlich 
argumentieren Reinmann-Rothmeier/Mandl (1999, S. 20), wonach Wissen mit Sinn und 
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vergleichen, bewerten, Konsequenzen ziehen, verknüpfen, aushandeln und sich mit 
anderen austauschen“. 
Das in synthetischen Wissensträgern enthaltene Wissen kann ohne menschliche 
Interventionen nicht in Wertschöpfungsaktivitäten einfließen. Für den Einsatz dieser 
synthetischen (passiven) Wissensträger im Rahmen von Wissensprozessen sind stets 
aktive Wissensträger notwendig55. Die synthetischen Wissensträger selbst lassen sich in 
einem nächsten Schritt in printmediale, audiovisuelle, EDV-basierte und 
produktbasierte Wissensträger weiter differenzieren (vgl. Amelingmeyer 2000, S. 55ff.). 
4.4.3.2. Spezifische Merkmale verschiedener Wissensträger 
4.4.3.2.1. Natürliche Wissensträger 
Das Wissen natürlicher Wissensträger befindet sich in Form von strukturellen 
Konnektivitätsmustern im menschlichem Gehirn (vgl. Güldenberg 1998, S. 268). Indem 
Individuen als natürliche Wissensträger mit Hilfe des Instruments Sprache 
kommunizieren, ist dieses Wissen für andere Individuen abrufbar und auf andere 
übertragbar (vgl. Probst/Büchel 1994, S. 64ff.). Dabei muß der andere Wissensträger 
nicht unbedingt eine einzelne Person (personeller Wissensträger) sein, sondern es sind 
auch andere Konstrukte wie Gruppen und Organisationen (kollektive Wissensträger) 
denkbar. 
Natürliche Wissensträger unterliegen dynamischen Umweltveränderungen, so daß 
sich das ihnen inhärente Wissen durch eine relative Instabilität auszeichnet und einem 
systemimmanenten Verlustrisiko unterliegt (vgl. Machlup 1980, S. 104ff.). Gleichzeitig 
bilden die dynamischen Veränderungen in der Umwelt der Wissensträger auch die 
Grundlage dafür, Prozesse zu initiieren, um vorhandenes Wissen bzw. bestehende 
Wissenspotentiale kontinuierlich weiterzuentwickeln und zu aktualisieren. 
                                                 
55 Diese Sichtweise ist nicht unumstritten. So ist auch denkbar, z.B. Computer als agierende Subjekte 
zu betrachten. Unter Einbeziehung einer zeitlichen Komponente läßt sich wie folgt argumentieren: 
Bezogen auf kurze Fristen können auch synthetische Wissensträger ein aktiv handelndes System 
sein, langfristig sind aber immer Menschen als handelnde Subjekte notwendig. 
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Personelle Wissensträger 
Individuen als Mitglieder der Organisation gelten – unabhängig von Funktion und 
Stellung innerhalb der Organisationsstruktur – als die personellen Wissensträger eines 
Unternehmens. Ihnen kommt aufgrund ihrer besonderen Eigenschaften bei der 
Entwicklung, Anwendung und Weitergabe von Wissen eine besondere Bedeutung im 
Rahmen des Wissensmanagements zu56. Dabei müssen die personellen Wissensträger 
nicht unbedingt als feste Mitarbeiter in einem dauerhaften Arbeitsverhältnis mit der 
Organisation stehen. Eine Vielzahl vertraglicher Regelungen läßt durchaus ein breites 
Spektrum der Bindung an das Unternehmen zu. So können Selbständige, Mitarbeiter 
anderer Firmen (z.B. im Rahmen von interorganisationalen Kooperationen) an die 
Organisation gebunden werden. 
In personellen Wissensträgern manifestiert sich potentiell das gesamte Spektrum des 
Wissens (vgl. Amelingmeyer 2000, S. 53). Individuelles Wissen kann in expliziter und 
impliziter Form vorliegen und umfaßt sowohl theoretische Komponenten (z.B. 
Kenntnisse über Ereignisse und Ergebnisse) als auch praktische Elemente (z.B. 
Fähigkeiten und Fertigkeiten). Verschiedene Aspekte determinieren die quantitative 
und qualitative Ausprägung des Wissens eines Individuums. Maßgeblich beeinflussen 
fachliche Faktoren (z.B. das Ausbildungsniveau, die Arbeitsaufgabe), strukturelle 
Faktoren (z.B. Verantwortungsbereich und hierarchische Stellung innerhalb der 
Organisation) sowie die in der Vergangenheit gesammelten Erfahrungen die 
Ausprägung des Wissens eines Organisationsmitglieds. Schein (1996) spricht dabei vom 
spezifischen Hintergrund der Person. Des weiteren spielen motivationale Aspekte des 
Umgangs mit Wissen beim jeweiligen Wissensträger (affektive Komponente) eine 
entscheidende Rolle (vgl. Asenkerschbaumer 1987, S. 66ff.). Zudem nehmen auch 
wissensrelevante Persönlichkeitsmerkmale wie z.B. Selbstsicherheit, Extraversion, 
Initiative, Willenskraft und Kreativität Einfluß auf die Ausprägung des Wissens (vgl. 
Asenkerschbaumer 1987, S. 70ff.). 
                                                 
56  Insbesondere heben die wissenssoziologischen Ansätze die Bedeutung individueller 
Konstruktionsleistungen im Prozeß der Wissensentstehung hervor (vgl. z.B. Berger/Luckmann 
1986). Es kann kein Individuum dazu gezwungen werden, etwas zu wissen, indes können positive 
Umfeldbedingungen (Kontexte, Situationen) dazu beitragen, um die Generierung (Erwerb und 
Entwicklung) von Wissen zu fördern. 
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Beim Umgang mit personellen Wissensträgern im Unternehmen gilt es einige 
Besonderheiten zu beachten, die ausschließlich personelle Wissensträger aufweisen. 
Aufgrund der hohen Mobilität und der besonderen Eigenschaften der Ressource Wissen 
verfügen personelle Wissensträger über die Option, ihr Wissen der Organisation zu 
entziehen und es einem anderen Unternehmen zur Verfügung zu stellen (vgl. z.B. 
Drucker 1998, S. 10f. sowie die Ausführungen im Abschn. 2.2.3.4). Die spektakulären 
Wechsel einer Vielzahl von Experten oder auch ganzer Teams im Bereich 
Investmentbanking in den letzten Jahren sind hierfür deutliche Indikatoren. 
Eine der Besonderheiten von Individuen als Wissensträger besteht darin, daß nur sie im 
Gegensatz zu den anderen Wissensträgern in der Lage sind, neues Wissen zu 
generieren. Pfeiffer (1965, S. 47) spricht vom Phänomen der schöpferischen Intuition, 
das ausschließlich personellen Wissensträger vorbehalten ist. Bezogen auf die 
Perspektive des Unternehmens bedeutet dies, daß personelle Wissensträger neues 
Wissen quasi stellvertretend für die Organisation entwickeln und in sich tragen. Zu 
beachten gilt es hierbei, daß sich Individuen durch Erziehung, Sozialisation, Aktivitäten 
etc. den überwiegenden Teil ihres Wissens außerhalb der Organisation aneignen (vgl. 
Probst/Büchel 1994, S. 63). Vor diesem Hintergrund verfügen sie über einen weitaus 
umfassenderen Wissensbestand, als für die Organisation von Relevanz ist. 
Zudem verfügen personelle Wissensträger über die Fähigkeit zu handeln und können 
dadurch Wissen unmittelbar in Wertschöpfungsprozesse einbringen. Sie können daher 
auch als originäre bzw. primäre Wissensträger bezeichnet werden (vgl. Amelingmeyer 
2000, S. 54). 
Kollektive Wissensträger 
Neben Individuen als personellen Wissensträgern können in Organisationen auch 
kollektive Wissensträger, die sich ebenfalls der Kategorie der natürlichen Wissensträger 
zuordnen lassen, identifiziert werden. Kollektive Wissensträger verfügen über eine 
bestimmte Menge bzw. Teilmenge von Wissen, das die Summe des Wissens der 
einzelnen personellen Wissensträger übersteigt. Der Erfolg eines Teams, z.B. einer 
Fußballmannschaft, läßt sich nur bedingt auf das Wissen (und Können) der einzelnen 
Teammitglieder zurückführen, sondern resultiert erst aus dem Zusammenwirken der 
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Beteiligten auf einer gemeinsamen Wissensgrundlage (vgl. z.B. Pawlowsky 1998, 
S. 17f.). 
Übertragen auf die Perspektive des Unternehmens können intraorganisationale 
Einheiten bzw. Teile der Organisation (z.B. Gruppen, Bereiche, Abteilungen), die 
Organisation als Ganzes aber auch interorganisationale Konstrukte (z.B. Strategische 
Allianzen, Netzwerke) als kollektive Wissensträger aufgefaßt werden57. Nach dem Grad 
der An- bzw. Einbindung in bestehende Organisationsstrukturen kann darüber hinaus 
eine Unterscheidung in formelle und informelle kollektive Wissensträger vorgenommen 
werden. Im Gegensatz zu formellen kollektiven Wissensträgern, die expliziter 
Bestandteil der Organisationsstruktur sind, konstituieren sich informelle kollektive 
Wissensträger eher zufällig und zumeist ungeplant. Güldenberg (1998, S. 271) 
unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen formellen und informellen Gruppen, 
North (1998, S. 112) zwischen formellen und informellen Allianzen von Mitarbeitern 
einer Organisation. 
Formelle Gruppen (z.B. Bereiche, Abteilungen) lassen sich dadurch charakterisieren, 
daß sie bewußt und zielgerichtet gebildet werden, um eine bestimmte Aufgabenstellung 
zu erfüllen, die dauerhafter, aber auch lediglich temporärer Natur sein kann. Shrivastava 
(1983, S. 22) spricht bei einer temporären formellen Gruppe von einem „participative 
learning system“, das sich dadurch auszeichnet, daß es Wissenspotentiale durch 
Interaktionen zwischen Gruppenmitgliedern identifiziert und speichert. Diese Gruppen 
leisten damit einen Beitrag, vorhandenes Wissen in der gesamten Organisation zu 
distribuieren und tragen dazu bei, die Gefahr des Wissensverlusts zu reduzieren. 
Indes entstehen informelle Gruppen aus sozialen Bedürfnissen heraus, um gemein-
same Interessen zu bündeln oder um neue Ideen zu entwickeln (vgl. Güldenberg 1998, 
S. 271). Beispiele hierfür sind Gruppen, deren Bildung aus gemeinsamen Freizeit-
aktivitäten (z.B. Fakultätsfußball), Zusammenarbeit in der Vergangenheit (z.B. das 
Absolventennetzwerk nexus e.V.) oder Teilnahme an Tagungen bzw. Seminaren 
resultiert. Pautzke (1989) spricht hierbei von organisatorischen Subkulturen und 
                                                 
57  Ähnlich differenziert Pawlowsky (1998, S. 18) bei der Betrachtung von Lernprozessen zwischen 
der Individuumsebene, der Teamebene, der Organisationsebene und einer organisations-
übergreifenden Ebene von Wissenssystemen. 
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unterscheidet die drei Typen informeller Gruppen: „countercultures“, „Subkulturen im 
engeren Sinne“ und „Expertenkulturen“ (vgl. dazu i.e. Pautzke 1989, S. 240f.). 
Ein Vorteil von Gruppen als kollektiven Wissensträgern besteht darin, bestehende 
Wissenspotentiale auf mehrere personelle Wissensträger zu verteilen, so daß sich das 
systemimmanente Verlustrisiko, welches personellen Wissensträgern inhärent ist, 
reduzieren läßt. Zudem bilden Gruppen vielfach die kleinsten organisatorischen 
Einheiten eines Unternehmens. Ihnen kommt eine besondere Bedeutung bei der 
Wissensgenerierung, -distribution und -nutzung bzw. allgemein bei der Transformation 
von individuellem in organisationales Wissen zu. 
Neben Gruppen zählen auch Wissensgemeinschaften (Communities) zu kollektiven 
Wissensträgern. Für Reinmann-Rothmeier (2001, S. 28ff.) sind Communities informelle 
und sich weitgehend selbst organisierende Interessengemeinschaften. Sie stellen eine 
neuartige, von traditionellen Hierarchien unabhängige Struktur in Organisationen dar. 
Nach Wiegand (1996, S. 451f.) bilden sich Wissensgemeinschaften aus der Menge von 
Organisationsmitgliedern, „die über äquivalentes Wissen verfügen, welches für andere 
Organisationsmitglieder nicht unmittelbar verständlich ist“. Der Begriff der 
Wissensgemeinschaft ist daher weiter gefaßt als der Begriff Gruppe. In der Regel gehört 
ein Organisationsmitglied als personeller Wissensträger nur einer formellen Gruppen an 
und ist auch nur Mitglied einer begrenzten Zahl informeller Gruppen innerhalb des 
Unternehmens. Indes kann das Individuum parallel dazu – ob bewußt oder unbewußt – 
Mitglied einer Vielzahl von Wissensgemeinschaften bzw. Communities sein (vgl. 
Wiegand 1996, S. 452, Güldenberg 1998, S. 272f.). Eine Wissensgemeinschaft im 
Unternehmen besteht nach Weick (1993, S. 347ff.) schon, wenn ein Teil des 
Wissensbestands eines personellen Wissensträgers der Organisation auch in 
äquivalenter Weise bei einem anderen Organisationsmitglied vorhanden ist. Nach 
Wiegand (1996, S. 452f.) und Güldenberg (1998, S. 273) tragen folgende Faktoren dazu 
bei, daß neue Wissensgemeinschaften in Unternehmen entstehen: 
− Vergleichbare Ausbildung und Sozialisation (z.B. Schule, Berufsausbildung, 
Universität), 
− Zugehörigkeit zu anderen Organisationen außerhalb des Unternehmens (z.B. 
Vereine, Verbände, Netzwerke), 
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− Ähnliche berufliche Entwicklung im Unternehmen (z.B. Einstieg, Position, 
Beförderung), 
− Vergleichbare Tätigkeiten innerhalb der Organisation (z.B. Funktion, Arbeits-
aufgabe, Verantwortungsbereich, Projekte), 
− Bereichs- und funktionsübergreifende Arbeitsaufgaben (z.B. Qualitätszirkel, 
Budgetplanung), 
− Gemeinsame Interessen, 
− Räumliche Nähe und daraus resultierende Interaktionen während der Arbeit. 
Insbesondere betonen die Forschungsansätze zum organisationalen Lernen die 
Unterscheidung zwischen Individuen und Organisationen als Wissensträger und die sich 
daraus ergebende Unterscheidung von individuellem und organisationalem bzw. 
kollektivem Wissen58 (vgl. Spender 1996, S. 50ff.). Duncan/Weiss (1979, S. 86) grenzen 
individuelles und organisationales Wissen wie folgt ab: „To be organizational, 
knowledge must be also consensual. That is there exists acceptance of this knowledge 
across members of the organization and agreement concerning the validity and utility of 
this knowledge“. Nach Kogut/Zander (1992, S: 385) wird das organisationale Wissen 
repräsentiert durch intraorganisationale Prozesse, die Organisationsstruktur, die Art und 
Weise der Interaktion und Kommunikation sowie kulturelle Aspekte (Unternehmens-
kultur). Den Zusammenhang zwischen individuellem und organisationalem Wissen 
beschreibt Willke (1995, S. 294) wie folgt: „Organisationen kommen zu ihrem Wissen, 
indem ein für die Organisation relevantes Wissen von Personen formuliert, 
aufgeschrieben (oder in einer sonstigen Notation festgehalten) und schließlich dieses 
symbolisch repräsentierte/kodierte Wissen in eine Wissensdatenbank eingebracht wird, 
die in den Routineabläufen der Organisation genutzt wird“. Es gilt dabei zu beachten, 
daß das individuelle Wissen die Grundlage für organisationales Wissen bildet. Somit 
bilden personelle Wissensträger die Grundlage für kollektive Wissensträger. 
                                                 
58  Die Begriffe kollektives und organisationales Wissen werden oftmals in der Literatur synonym 
verwendet. Allerdings fordert Güldenberg (1998, S. 194) in Hinblick auf die Betrachtung von 
Lernprozessen in Organisationen kollektives Wissen von organisationalem Wissen abzugrenzen. 
Im Gegensatz zum organisationalen Wissen muß kollektives Wissen nicht von allen Mitgliedern 
der Organisation getragen werden und es muß auch nicht allen Organisationsmitgliedern 
zugänglich sein bzw. zur Verfügung stehen. 
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4.4.3.2.2. Synthetische Wissensträger 
Synthetische Wissensträger, auch als materielle Wissensträger (vgl. Amelingmeyer 
2000) bzw. künstliche Speichersysteme (vgl. Güldenberg 1998) bezeichnet, lassen sich 
dadurch charakterisieren, daß sie vorrangig die Funktion der Speicherung und 
Bewahrung von bestimmten Wissensbeständen übernehmen, aber im Gegensatz zu den 
natürlichen, insbesondere den personellen Wissensträgern nicht in der Lage sind, 
Wissen eigenständig zu generieren. Sie leisten u.a. einen wichtigen Beitrag dazu, um 
vorhandenes Wissen zu dokumentieren (z.B. Gesprächsprotokolle, Projektdokumen-
tationen), zu vermehren (z.B. Publikationen, Veröffentlichungen), zu sichern (z.B. 
Patente, Schutzrechte) und unterstützen Prozesse der Distribution des Wissens auf 
andere natürliche Wissensträger (z.B. Arbeitsanleitungen, Anweisungen, Skripte, Lehr- 
und Unterrichtsmaterialien). 
Ob und in welcher Quantität und Qualität das Wissen in synthetischen Wissensträgern 
gespeichert werden kann, hängt nicht primär von der Art des Wissensträgers ab, sondern 
von der jeweiligen Art des Wissens. Nicht jede im Unternehmen vorhandene Wissensart 
läßt sich in synthetischen Wissensträgern festhalten, obgleich grundsätzlich ein breites 
Spektrum synthetischer Wissensträger zur Verfügung steht, die wiederum selbst sehr 
unterschiedliche Eigenschaften aufweisen. Insbesondere hängen die Form der 
Repräsentation und die Möglichkeiten zur späteren Verarbeitung bzw. Anwendung 
maßgeblich von der Art und Weise der Speicherung auf dem jeweiligen Wissensträger 
ab. In Anlehnung an Amelingmeyer (2000, S. 57) werden die synthetischen Wissens-
träger wie folgt klassifiziert (vgl. Abb. 4-16): 












Artikuliertes/kodifiziertes Wissen Verkörpertes Wissen
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Druckbasierte (printmediale) Wissensträger 
Unter diese Kategorie können Bücher, Zeitschriften, Zeitungen, Loseblattsammlungen, 
Handzettel, Schriftstücke (z.B. Projektberichte, Aufzeichnungen in schriftlicher Form), 
aber auch Skizzen und handschriftliche Notizen subsumiert werden. Zudem zählen auch 
Zeichnungen zu den druckbasierten Wissensträgern. Charakteristisch für diese Art von 
Wissensträgern ist, daß sie hinsichtlich des Grades der Artikulierbarkeit von Wissen 
nur explizites Wissen aufnehmen können, das in Text und/oder Bild transformiert 
wurde. Amelingmeyer (2000, S. 58) unterscheidet bezogen auf die Unternehmens-
perspektive des weiteren zwischen öffentlichen und unternehmensspezifischen 
druckbasierten Wissensträgern. Während öffentliche druckbasierte Wissensträger 
zumeist allgemein erhältlich sind und hinsichtlich des Grades der Spezifität des 
Wissens vorwiegend theoretisches (wissenschaftliches) Wissen repräsentieren, enthalten 
unternehmensspezifische druckbasierte Wissensträger weniger allgemeingültiges 
Wissen, sondern vielmehr wertschöpfungsrelevante, anwendungsbezogene 
Wissensbestände (z.B. Arbeitsanleitungen, Aufgaben- und Stellenbeschreibungen, 
Organigramme). Druckbasierte Wissensträger leisten vor allem einen Beitrag dazu, 
Wertschöpfungsprozesse im Unternehmen zu dokumentieren. 
Wie auch bei allen anderen synthetischen Wissensträgern bedarf es der Aufnahme und 
Verarbeitung der darin enthaltenen Wissensbestände durch personelle Wissensträger, 
um sie in die Wertschöpfungsprozesse des Unternehmens einzubinden. Druckbasierte 
Wissensträger zeichnen sich durch folgende Vorteile aus: sie sind leicht zu handhaben, 
mit geringem Aufwand zu transportieren und sie erlauben dem personellen 
Wissensträger, die Aufnahme und Verarbeitung des darin enthaltenen Wissens nach 
seinen Anforderungen zu steuern. Nachteile druckbasierter Wissensträger stellen das zur 
Aufnahme und Verarbeitung notwendige Niveau an Vorwissen – insbesondere bei 
komplexen Sachverhalten – und die nur in seltenen Fällen zur Verfügung stehende 
Option der unmittelbaren Rückkopplung zum originären Wissensträger (Entwickler 
bzw. Autor des Wissens) dar. (vgl. Geschka 1979, Sp. 1923, Amelingmeyer 2000, S. 59). 
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Audio-visuelle Wissensträger 
Zur Kategorie der audiovisuellen Wissensträger zählen sämtliche Medien, die imstande 
sind, akustische und/oder optische Wissensbestände aufzunehmen. Als Beispiele für 
audio-visuelle Wissensträger seien Tonbänder, Fotos, Filme und Videokassetten 
angeführt. Zur Speicherung und bei der späteren Anwendung bedarf es des Einsatzes 
technischer Geräte (z.B. Diktiergerät, Beamer, Episkop, Kamera, Videorecorder) (vgl. 
z.B. Davis/Botkin 1995, S. 69f.). Die Einsatzgebiete von audio-visuellen Wissensträgern 
im Unternehmen sind vielfältiger Natur; sie können eine unterstützende Funktion bei 
der Erstellung druckbasierter Wissensträger übernehmen, aber auch als eigenständiger 
Wissensträger in Form von Arbeitsleitungen oder Lehr- bzw. Lernmaterialien bei der 
Übertragung von Wissen auf andere personelle Wissensträger fungieren. 
Audiovisuelle Wissensträger sind nicht nur eng an personelle Wissensträger gebunden, 
sondern zudem an Geräte, Hilfsmittel und Einrichtungen, und nur das Zusammenwirken 
beider Elemente ermöglicht ihren sinnvollen Einsatz im Unternehmen. Darüber hinaus 
sind sie sämtlich nur in der Lage, explizites Wissen aufzunehmen. Indes können audio-
visuelle Wissensträger aber dazu beitragen, daß durch Interaktionen zwischen 
personellen Wissensträgern, die in audio-visuellen Wissensträgern enthaltene 
Wissensbestände aufgenommen und verarbeitet haben, implizite Wissensbestände 
externalisiert werden (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 77) und dadurch u.U. neues 
Wissen entsteht. Im Vergleich zu den anderen synthetischen Wissensträgern sind audio-
visuelle Wissensträger in Unternehmen weitaus weniger verbreitet. Geschka (1979, Sp. 
1923) führt dies u.a darauf zurück, daß sie z.B. im Vergleich zu den druckbasierten 
Wissensträgern schwerer zu handhaben sind und der Einsatz mit höheren Kosten 
verbunden ist. 
EDV-basierte Wissensträger 
Eine weitere Kategorie innerhalb der synthetischen Wissensträger stellen die EDV-
basierten Wissensträger dar. Wie auch bei den druckbasierten und audio-visuellen 
Wissensträgern zählt die Speicherung und Bewahrung verschiedener Wissensbestände 
zu den vorrangigen Aufgaben dieser Wissensträger. Zudem unterstützen EDV-basierte 
Wissensträger im Zusammenwirken mit technischen Geräten (z.B. Laufwerke, 
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Netzwerke) auch Prozesse der Verteilung und Verarbeitung von Wissen. Beispiele für 
EDV-basierte Wissensträger sind u.a. Disketten, CD-ROMs, DVDs, Datenbanken, 
Intranet, Internet, Extranet, Softwareprogramme, Expertensysteme. Die Qualität und 
Quantität des Speichers sowie die Zugriffsgeschwindigkeit stellen wesentliche 
Merkmale zur Beurteilung der Effizienz dieser Wissensträger dar. Insbesondere tragen 
die technologischen Entwicklungen, vor allem im Bereich der Informations- und 
Kommunikationstechnologien maßgeblich dazu bei, daß die Leistungsfähigkeit 
dynamisch ansteigt. Diese Entwicklungen führen u.a. dazu, daß EDV-basierte 
Wissensträger in zunehmendem Maß druckbasierte und audio-visuelle Wissensträger 
ersetzen. 
Um Wissen in EDV-basierten Wissensträgern speichern zu können, muß es in digitaler 
und in für den Wissensträger lesbarer Form vorliegen. Hinsichtlich der „vertikalen“ 
Differenzierung nach Arten des Wissens werden überwiegend Daten und Informationen 
in EDV-basierten Wissensträgern gespeichert bzw. aufbewahrt und dienen somit als 
Grundlage für weitere Prozesse des Umgangs mit Wissen in Unternehmen. Zudem sind 
diese Wissensträger in der Lage, explizites bzw. kodiertes Wissen aufzunehmen. 
Datenbanken zählen in der Unternehmenspraxis zu den meistverbreitetsten EDV-
basierten Wissensträgern. Obgleich sie sich hinsichtlich ihrer originären Funktion der 
Wissensspeicherung und -aufbewahrung kaum von druckbasierten und audio-visuellen 
Wissensträgern unterscheiden, zeichnen sie sich vor allem durch größere 
Speicherkapazität, kürzere Zugriffszeiten und schnellere Verfügbarkeit aus. Doch nicht 
jede Wissensart läßt sich in Datenbanken speichern. Während sich Daten, Informationen 
und explizite Wissensbestände relativ leicht, sicher und über einen langen Zeitraum 
speichern bzw. aufbewahren lassen, sind implizite Wissensbestände zumeist so 
strukturiert, daß sie gar nicht oder nur zu einem geringen Teil in sprachlicher bzw. 
digitaler Form niedergelegt werden können (vgl. z.B. Eschenbach/Güldenberg 1996, S. 
190). Die Ursachen hierfür sind vor allem in den begrenzten strukturellen Mitteln der 
Sprache und den unterschiedlich ausgeprägten kommunikativen Fähigkeiten jedes 
einzelnen Individuums zu suchen (vgl. Güldenberg 1998, S. 275). 
Während Datenbanken primär die Funktion der Speicherung und Aufbewahrung von 
Wissensbeständen wahrnehmen, sind Expertensysteme darüber hinaus in der Lage, 
gespeicherte bzw. dokumentierte Wissensbestände miteinander zu kombinieren: 
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„Computerized ‚expert systems’ contain information and explanatory knowledge“ 
(Wikström u.a. 1994, S. 13). Lado/Zhang (1998, S. 489) verstehen ein Expertensystem 
als „a computer program that simulates the reasoning processes and knowledge of 
human experts to solve specific problems“. Nach Gödicke (1992, S. 69) sollen 
Expertensysteme  dazu beitragen, vorhandene Arbeitsabläufe in einen rationalisierten, 
EDV-gesteuerten Prozeß zu integrieren und die Produktivität durch eine effiziente 
Nutzung des Wissens zu erhöhen. In diesem Zusammenhang wird der Begriff 
Expertensystem oft auch mit dem Begriff wissensbasiertes System gleichgesetzt (vgl. 
z.B. Harmon/King 1989, S. 4). Kleinhans (1989, S. 53) betont aber, daß 
Expertensysteme nur eine spezifische Anwendungsform wissensbasierter Systeme 
darstellen. Demnach bilden Expertensysteme eine Teilmenge wissensbasierter Systeme, 
da sie Expertenwissen auf komplexe Probleme bzw. Sachverhalte der Realität 
anwenden (vgl. Albrecht 1993, S. 181). Kurbel (1989, S. 18) definiert ein 
wissensbasiertes System als „ein Softwaresystem, bei dem das Fachwissen („domain 
knowledge“) über ein Anwendungsgebiet explizit und unabhängig vom allgemeinen 
Problemlösungswissen dargestellt wird“. 
Grundsätzlich unterstützen Expertensysteme und wissensbasierte Systeme als Formen 
EDV-basierter Wissensträger personelle Wissensträger bei Prozessen der Analyse, 
Planung, Entscheidungsfindung und Steuerung im Rahmen von Wertschöpfungs-
aktivitäten in Unternehmen. Für Wildemann (1987, S. 14ff.) beinhaltet ein 
Expertensystem eine Wissens-, Dialog-, Erklärungs-, Inferenz- und Akquisitions-
komponente (vgl. Abb. 4-17). Ähnlich differenziert Puppe (1986, S. 2ff., 1988, S. 12ff.) 
zwischen der Problemlösungs-, Dialog- (Interviewer-), Erklärungs- und 
Wissenserwerbskomponente. In jedem Fall bildet die Wissensbasis die Grundlage für 
sämtliche Komponenten. 
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Abb. 4-17: Struktur und Arbeitsweise eines Expertensystems 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Wildemann (1987, S. 14) 
Als weitere Form EDV-basierter Wissensträger können neuronale Netze angesehen 
werden, die sich dadurch auszeichnen, daß sie in ihnen vorhandene Wissensbestände 
nicht nur miteinander kombinieren, sondern auch problemlösungsspezifisch und 
kontinuierlich weiterentwickeln und dadurch einen Beitrag leisten, die Qualität der 
Wissensbestände zu verbessern (vgl. Güldenberg 1998, S. 276). Gerade Forschungs-
arbeiten im Bereich der Kognitionswissenschaft, insbesondere der KI-Forschung, 
widmen sich verstärkt Fragestellungen, wie neuronale Netzwerke in Wertschöpfungs-
prozesse von Unternehmen eingebunden werden können. Vielfach dienen neuronale 
Netze bei Finanzdienstleistungsunternehmen als Wissensträger, um Prognosen über 
Entwicklungen an den Kapitalmärkten zu erstellen. Güldenberg (1998, S. 276) weist 
aber auch auf einen erheblichen Nachteil neuronaler Netzwerke hin – die ihnen 
inhärente relative Instabilität. Aufgrund der Verarbeitungsprozesse verändern sich 
Wissensbestände. Zum Teil gehen auch alte Wissensbestände verloren, so daß 
neuronale Netze nur bedingt als Wissensträger geeignet sind, da Wissen in ihnen nicht 
dauerhaft gespeichert bzw. niedergelegt werden kann. 
Obgleich sich die EDV-basierten Wissensträger in vielen Merkmalen unterscheiden, 
besitzen sie eine Gemeinsamkeit: Die Anwendung und damit die Effizienz der 
Wissenskomponente
Wissen ist in Form von Fakten und Regeln abgespeichert
Dialogkomponente
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Nutzung dieser Wissensträger hängt entscheidend von den Fähigkeiten – also vom 
Wissen – der personellen Wissensträger ab, die EDV-basierten Wissensträger für den 
Umgang mit Wissen in Unternehmen einzusetzen. Gleichwohl können EDV-basierte 
Wissensträger eine relativ große Bandbreite von Wissensausprägungen aufnehmen und 
bieten daher ein breites Einsatzspektrum, um Wertschöpfungsprozesse und damit 
Prozesse des Umgangs mit Wissen in Unternehmen zu unterstützen. 
Produkte als Wissensträger 
Neben den druckbasierten, audio-visuellen und EDV-basierten Wissensträgern zählen 
auch die von Unternehmen in Wertschöpfungsprozessen erstellten Produkte (und 
Dienstleistungen) zu den synthetischen Wissensträgern, obgleich diese Klassifizierung – 
wie auch bei den „rechtlichen Wissensträgern“ – in der Literatur umstritten ist. So 
ordnet z.B. Hedlund (1994, S. 76) das in den Produkten enthaltene Wissen einer eigenen 
Kategorie der Wissensarten, „embodiment in products“, zu. In Anlehnung an 
Amelingmeyer (2000, S. 63f.) werden Produkte aber nicht als Wissensart, sondern als 
Wissensträger betrachtet. Diese Wissensträger treten unabhängig davon, ob sie selbst 
erstellt oder fremdbezogen wurden, in Form von Einsatz-, Zwischen- und Endprodukten 
(Input, Through-put und Output) auf allen Stufen des unternehmerischen 
Wertschöpfungsprozesses auf. Aber auch die eingesetzten Maschinen und Anlagen 
zählen zu den produktbasierten Wissensträgern (vgl. Amelingmeyer 2000, S. 63).  
Produkte als Wissensträger enthalten unterschiedliches Wissen in verkörperter Form, 
so hinsichtlich ihrer Existenz, ihrer Erstellung und ihrer Qualität. Die in Kapitel 2 
beschriebene zunehmende Wissensintensität der Wertschöpfung manifestiert sich nicht 
nur auf der Inputseite (Leistungserstellung), sondern vor allem darin, daß eine Vielzahl 
von Produkten (und Dienstleistungen) die Eigenschaften intelligent und wissensintensiv 
auf sich vereinen. Maschinen und Anlagen führen, nachdem sie von personellen 
Wissensträgern konstruiert und programmiert wurden, eigenständig Handlungen und 
Prozesse aus. Amelingmeyer (2000, S. 64) spricht davon, daß mit zunehmender 
Automatisierung immer mehr Handlungswissen von personellen Wissensträgern auf 
produktbasierte Wissensträger übertragen wird. 
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Im Gegensatz zu den anderen synthetischen Wissensträgern enthalten Produkte als 
Wissensträger überwiegend implizite Wissensbestände, die für den Anwender bzw. 
Nutzer weitgehend verborgen bleiben. Dies läßt sich auf funktionsbedingte Gründe 
(z.B. Konstruktion, Zusammensetzung des Produkts), aber auch auf disposition-
sbedingte Gründe (z.B. bewußte Hervorhebung oder besonderer Schutz im Produkt 
enthaltener Wissensbestände) zurückführen (vgl. Amelingmeyer 2000, S. 64). 
Vielfach verfolgen Anbieter wissensintensiver Produkte eine parallele Strategie. Neben 
dem Vertrieb des originären Produkts bieten sie zusätzlich Dokumentationen, 
Beratungsleistungen und Schulungen an, um bestimmte, in den Produkten (und 
Dienstleistungen) enthaltene Wissensausprägungen auf personelle Wissensträger beim 
Anwender (Kunden) zu transferieren. Damit wird das im produktbasierten 
Wissensträger enthaltene Wissen teilweise expliziert. 
Sämtliche synthetische Wissensträger im Unternehmen müssen stets im Zusammenhang 
mit den personellen Wissensträgern der Organisation betrachtet werden. Diese gelten 
als Grundvoraussetzung für den Einsatz der synthetischen Wissensträger, so daß eine 
Bezeichnung der natürlichen Wissensträger als aktive Wissensträger und der 
synthetischen Wissensträger als passive Wissensträger zulässig erscheint. 
4.4.4. Wissensprozesse 
4.4.4.1. Unterscheidung von Wissensprozessen in Organisationen 
Der nachfolgende Abschnitt beschäftigt sich damit, Prozesse des Umgangs mit Wissen 
in Unternehmen zu unterscheiden. Hierbei ergibt sich jedoch die Schwierigkeit, daß in 
der Literatur keine Einigkeit darüber besteht, welche Prozesse bzw. Aktivitäten 
überhaupt als solche betrachtet und wie sie voneinander abgegrenzt werden sollten. 
Insofern ist eine gewisse Analogie zur Unterscheidung von allgemeinen 
Managementprozessen erkennbar, wo ebenfalls keine einheitliche Abgrenzung vorliegt 
(vgl. z.B. die Übersicht bei Amelingmeyer 2000, S. 32). 
Eine Ursache für die vielen, z.T. divergierenden Ansätze ist sicher darin zu suchen, daß 
Wissensprozesse überaus vielfältig, komplex und in vielen Fällen auch intellektuell 
überdurchschnittlich anspruchsvoll sind (vgl. Spinner 1998, S. 125, der von 
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Wissensaktivitäten spricht). Als Wissensaktivitäten bezeichnet Spinner (1998, S. 125) 
„Arbeit im Vollsinne der Komplexität, Kontinuität, Koordination geordneter 
Arbeitsteilung“ und unterscheidet diese im Hinblick auf ihre ordnungspolitische 
Behandlung. Die daraus entwickelte „Wissensarbeitsteilung der Informations-
gesellschaft umfaßt 20 ‚geteilte’ Wissenstätigkeiten“, die Spinner (1998, S. 127) in 
einem weiteren Schritt zu fünf sog. Leistungsgruppen (Tätigkeitsfelder) zusammenfaßt 
(vgl. Tab. 4-13). 
Während Spinner die Wissensarbeitsteilung in der Informationsgesellschaft 
thematisiert, widmen sich zahlreiche weitere Autoren explizit der Frage, welche 
Prozesse des Umgangs mit Wissen idealtypisch in Organisationen vorkommen, welche 
Zusammenhänge zwischen den einzelnen Prozessen bestehen und wie sich die einzelnen 
Prozesse bzw. Teilprozesse voneinander abgrenzen lassen. Eine Unterscheidung von 
Prozessen des Umgangs mit Wissen in Organisationen findet sich bereits in einigen 
Ansätzen zum organisationalen Lernen. So charakterisiert Huber (1991) 
organisationales Lernen anhand der Prozesse Erwerb, Distribution, Interpretation und 
Speicherung von Wissen.  
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Tab. 4-13: Wissenstätigkeiten im Rahmen der Wissensarbeitsverteilung in der 
Informationsgesellschaft 
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Quelle: Spinner (1998, S. 128) 
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Probst/Raub/Romhardt (1998) beschreiben Prozesse des Umgangs mit Wissen in 
Organisationen als „Bausteine des Wissensmanagements“ und unterscheiden sechs sog. 
Kernprozesse (Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wissensentwicklung, 
Wissens(ver)teilung, Wissensnutzung, Wissensbewahrung), die in einem über-
geordneten Feedback-Kreislauf von Wissenszielen und der Wissensbewertung 
eingebunden sind.  
Despres/Chauvel (1999, S. 114ff.) schlagen vor, die Prozesse des Umgangs mit Wissen 
anhand einer „knowledge management event chain“ zu kategorisieren. Dabei nehmen 
sie eine Unterteilung in sechs Kategorien vor, die in zeitlicher Abfolge aufeinander 
aufbauen: 
1. Mapping: kontinuierliche Beobachtung der unternehmensrelevanten Mikro- und 
Makroumwelt, 
2. Acquire/capture/create: Selektion, Auswertung, Entwicklung und Weiter-
entwicklung, 
3. Package: Kodifizierung und Repräsentation, 
4. Store : Speicherung und Aktualisierung bzw. Erneuerung, 
5. Apply/share/transfer: Anwendung und Weitergabe z.B. im Rahmen virtueller 
Teams oder Communities mit Unterstützung von Informationssystemen (z.B. 
Groupware-Lösungen), 
6. Innovate/evolve/transform:  Übertragung auf andere Aktivitäten. 
Davenport/Jarvenpaa/Beers (1996, S. 54) unterscheiden zwischen „finding existing 
knowledge“, „creating new knowledge“, „package or assemble knowledge“, „apply and 
use knowledge“ und „reuse knowledge“ und bezeichnen diese Prozesse des Umgangs 
mit Wissen als „knowledge primary activities“. Die Wissensprozesse sind in den 
traditionellen Managementkreislauf eingebunden und bauen aufeinander auf (vgl. 
Davenport/Jarvenpaa/Beers 1996, S. 54). 
Wiig (1997b, S. 402ff.) schlägt vor, die Prozesse des Umgangs mit Wissen in folgende 
vier Bereiche zu unterteilen: 
− Top-down monitoring and facilitation of knowledge-related activities, 
− Creation and maintenance of knowledge infrastructure, 
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− Renewing, organizing and transforming knowledge assets, 
− Leveraging (using) knowledge assets to realize their value. 
Ähnlich unterscheiden Achtenhagen/Wagner (1998, S. 79f.) drei Prozesse des Umgangs 
mit Wissen in Organisationen: Zugang, Transfer und Nutzung. Unter der 
Voraussetzung, Unternehmen als Wissenssysteme zu betrachten, unterscheiden 
Wikström u.a. (1994, S .13ff.) in Anlehnung an die (Neu)-Produktentwicklung drei 
grundlegende Prozesse des Umgangs mit Wissen in Unternehmen: 
− Wissensgenerierungsprozesse, bei denen neues Wissen entsteht. Sie stehen im 
engen Zusammenhang mit Problemlösungsaktivitäten und bilden somit die 
notwendige Voraussetzung, um Probleme zu lösen.  
− Wissensanwendungsprozesse als die Nutzung von Wissen zur Erfüllung der an 
die Organisation gestellten Aufgaben. Dies führt zur Manifestierung von Wissen 
in den Produkten bzw. Dienstleistungen der Organisation. 
− Wissensrepräsentationsprozesse als die Übertragung von Wissen innerhalb des 
Unternehmens und zwischen Organisationen. Im letzteren Fall überträgt die 
Organisation durch den Verkauf bzw. die Überlassung von Leistungen Wissen an 
ihre Kunden. Die Nutzung der Leistung durch den Kunden läßt sich als 
Repräsentation des Unternehmenswissens interpretieren. 
Die drei Wissensprozesse sind für die Organisation von fundamentaler Natur. Sie 
beeinflussen sich wechselseitig und laufen traditionell sequentiell im Unternehmen ab. 
„If we adopt a traditional view of these three knowledge processes, i.e. the knowledge 
transformation as a whole, we can describe them as a sequential process: the generative 
process first leads into the productive process, which in turn ends up as part of the 
representative process“ (Wikström u.a. 1994, S. 108). Allerdings erkennen Wikström 
u.a. (1994, S. 199ff.), daß sich die sequentielle Anordnung der Wissensprozesse 
aufgrund der zunehmenden Wissensorientierung von Unternehmen nicht weiter 
aufrechterhalten läßt. Wertschöpfungsaktivitäten von Unternehmen laufen mehr und 
mehr parallel ab und lassen sich nicht mehr sequentiell ordnen. Dies führt dazu, daß 
sich auch die Prozesse des Umgangs mit Wissen im Unternehmen als synchron und 
reziprok charakterisieren lassen. So nimmt die Wissensanwendung im Rahmen des 
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Leistungserstellungsprozesses parallel Bezug auf die Wissensgenerierung und die 
Wissensrepräsentation. 
Auch Leonard-Barton (1992, 1995) unterscheidet bei der Analyse der Innovations- 
und Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen verschiedene Wissensprozesse. Als 
Kernprozesse einer erfolgreichen Innovationstätigkeit identifiziert sie Entwicklung 
(gemeinsame Problemlösung, Experimentieren), Import, Implementierung und 
Integration von Wissenspotentialen. Sanchez/Mahoney (1996) betonen hierbei die 
besondere Bedeutung der Wissensentwicklung und -anwendung, da sich gerade diese 
Prozesse durch ihre Zukunftsorientierung – insbesondere bei der Entwicklung neuer 
Produkte und Technologien – auszeichnen. 
Die nachfolgende Tab. 4-14 vermittelt einen Überblick über zahlreiche weitere Ansätze 
zur Unterscheidung von Wissensprozessen in Unternehmen. Trotz der zum Teil 
beträchtlichen Unterschiede zielen sämtliche Ansätze der Unterscheidung von 
Wissensprozessen darauf ab, den Einfluß von Wissen auf die Wertschöpfung-
saktivitäten des Unternehmens herauszuarbeiten und „Wissen als Basisperspektive des 
Managements zu etablieren“ (Probst/Raub 1998, S. 134).  
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Tab. 4-14: Übersicht über verschiedene Systematisierungsansätze von 
Wissensprozessen in Organisationen 
Autor(en) Systematisierungsansatz Prozesse 











Wikström u.a. (1994) Wissensprozesse in 







Knowledge Flow Management Wissensentwicklung 
Wissensnutzung 
APQC (1996) Kreislauf von 
wissensbezogenen Prozessen 
im Rahmen eines Knowledge 
Management Frameworks 
Create, Identify, Collect, Adapt, 
Organize, Apply, Share 
Davenport/Jarvenpaa/
Beers (1996) 
Knowledge primary activities Finding existing knowledge 
Creating new knowledge 
Package or assemble knowledge 
Apply and use knowledge 
Reuse knowledge 






Demarest (1997) Knowledge Management 
Process within a firm 
Construction of knowledge 
Embodiment (transformation of 
tacit knowledge into processes, 
practices, and machinery) 
Dissemination of embodied 
knowledge throughout the value 
chain 
Application of disseminated 
knowledge to particular problems 
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Autor(en) Systematisierungsansatz Prozesse 
Probst/Raub/Romhardt 
(1998) 

















Ruggles (1998) Kategorien wissensorientierter 
Aktivitäten in Unternehmen 
Generating new knowledge 
Accessing valuable knowledge 
from outside sources 




Facilitating knowledge  
Transferring existing knowledge 









Gartner Group (1999) Process Framework (functional 
and content scope) 
Knowledge creation 
Knowledge sharing (capture, 
organize, access) 
Knowledge application (use) 
Tkach (1999) Components of Knowledge 
Management 
Discover/capture, Organize, Share 
von Krogh (1999) Kernprozesse des 
Wissensmanagements 
Capturing and Locating, Sharing, 
Creating 
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Autor(en) Systematisierungsansatz Prozesse 




Storage and retrieval 
Distribution 
Presentation 
Bea (2000) Teilprozesse des Wissens-





Bhatt (2000) Phasen des “organizational 




Knowledge review & Revision 
uit Bejerse (2000) Knowledge streams within the 
organisation 
Determine the knowledge 
necessary 
Determine the knowledge 
available 







KPMG (2001) Prozesse zum systematischen 







Kernbereiche (für Management 
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Ebenso betont Ruggles (1998, S. 81) die Notwendigkeit, Prozesse des Umgangs mit 
Wissen zu unterscheiden und schlägt acht Kategorien wissensorientierter Aktivitäten 
(Wissensprozesse) vor: 
− Generating new knowledge, 
− Accessing valuable knowledge from outside sources, 
− Using accessible knowledge in decision making, 
− Embedding knowledge in processes, products, and/or services, 
− Representing knowledge in documents, databases, and software, 
− Facilitating knowledge growth through culture and incentives, 
− Transferring existing knowledge into other parts of the organization, 
− Measuring the value of knowledge assets and/or impact of knowledge 
management. 
Auf der Grundlage dieser Unterscheidung untersuchte Ruggles (1998) im Rahmen einer 
Befragung von Führungskräften, welche Prozesse des Umgangs mit Wissen in den 
Unternehmen Anwendung finden und ob diese Einfluß auf den Unternehmenserfolg 
haben. Die Ergebnisse der Befragung verdeutlicht nachfolgende Abb. 4-18. Danach 
stimmten 94 % der Befragten zu, daß „it would be possible, through more deliberate 
management, to leverage the knowledge existing in my organization to a higher degree“ 
(Ruggles 1998, S. 81). Als wichtigsten Prozeß im Umgang mit Wissen in 
Organisationen sehen die Befragungsteilnehmer die Wissensgenerierung. So gab knapp 
die Hälfte der Befragten an, daß die systematische Generierung von neuem Wissen 
nachhaltig zur Steigerung der „organizational performance“ beiträgt. Indes glauben nur 
13 % der befragten Führungskräfte, daß die Wissensdistribution bzw. der Transfer von 
Wissen innerhalb der Organisation sich direkt auf den Unternehmenserfolg auswirkt. 
Aufgrund der besonderen Eigenschaften von Wissen stellt die Frage der Bewertung von 
Wissenspotentialen derzeit die größte Herausforderung für Unternehmen dar. 
Offensichtlich zweifelt die übergroße Mehrheit der Befragten (96 %) an einem positiven 
Zusammenhang zwischen der Bewertung der Wissenspotentiale des Unternehmens und 
dem daraus resultierenden Erfolg. 
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Abb. 4-18: Der Einfluß von Wissensprozessen auf den Unternehmenserfolg 
 
Quelle: Ruggles (1998, S. 82) 
Weggeman (1999) leitet Wissensprozesse „aus mindestens einer Strategie zur 
Umsetzung der Unternehmensziele“ ab, die für ihn im weiteren Sinn die Komponenten 
Mission, Vision, Ziele und Strategie im engeren Sinn umfaßt. Er unterscheidet zwischen 
Entwicklung, Teilung, Anwendung und Evaluation von Wissen als die für den Umgang 
mit Wissen in Unternehmen dominierenden Prozesse und bezeichnet diese als 
operationale Tätigkeiten. Eingebunden sind die Prozesse in einer sog. 
Wissenswertekette, die die Interdependenzen zum einen zwischen der Strategie und den 
operationalen Tätigkeiten und zum anderen zwischen den einzelnen Prozessen 
untereinander verdeutlichen soll. Damit versucht Weggeman (1999, S. 223ff.), den 
zyklischen Prozeßcharakter von der Wissensentwicklung zur Evaluation von Wissen zu 
verdeutlichen. Zudem soll der Begriff Wissenswertekette darauf hinweisen, „daß das 
Wissen im Unternehmenskontext um so wertvoller wird, je weiter es sich auf der Kette 
befindet: Wissen, das neu entwickelt und benötigt wird, ist für das Unternehmen 
wertvoller als bekanntermaßen fehlendes Wissen; Wissen, das innerhalb des 
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neues Wissen, das nur seinem Urheber bekannt ist; angewandtes Wissen ist wertvoller 
als nur verfügbares Wissen ...“ (Weggeman 1999, S. 225). 
Bullinger/Prieto (1998, S. 90) sehen folgende Vorteile , nach verschiedenen Prozessen 
des Umgangs mit Wissen im Unternehmen zu differenzieren: Eine solche 
Unterscheidung ermöglicht die Strukturierung des Managementprozesses in logische 
Phasen, bietet Ansätze für Interventionen und liefert ein erprobtes Raster für die Suche 
nach den Ursachen von ‚Wissensproblemen’. Ähnlich argumentieren Skyrme/Amidon 
(1997, S. 28): „ … Knowledge Management processes avoid the duplication of effort, 
save external expenditure for knowledge already known internally and identify key 
knowledge gaps“. 
In allgemeiner Form sind Wissensprozesse eine an den Zielen der Organisation 
orientierte, ganzheitliche und mehrstufige Folge von Aktivitäten des Umgangs mit 
Wissen, die von einem oder mehreren Ereignissen induziert wird und woraus ein oder 
mehrere Ergebnisse resultieren (vgl. Heilmann 1998, S. 109). Einzelne Wissensprozesse 
und deren Kombination untereinander sollen sicherstellen, daß das relevante Wissen, 
welches die Mitglieder der Organisation zur Erfüllung der Aufgaben benötigen, zur 
richtigen Zeit, in ausreichender Qualität und Quantität zur Verfügung steht. Insofern 
sind Wissensprozesse untrennbar mit den Wertschöpfungsaktivitäten verbunden, da der 
Umgang mit Wissen die gesamte Wertschöpfungskette durchdringt. 
Ein möglicher Ansatzpunkt zur Abbildung von Wissensprozessen in Organisationen ist 
die Klassifikation in primäre und sekundäre Wissensprozesse (vgl. Abb. 4-19). 
Primäre Prozesse stehen in einem unmittelbaren Zusammenhang mit der Erstellung 
bzw. Verarbeitung eines Produkts bzw. einer Dienstleistung und tragen unmittelbar zu 
den Leistungen einer Organisation bei (vgl. Heilmann 1998, S. 109). Sie sind eher 
gestalterischer Natur und tragen umsetzungs- bzw. anwendungsorientierten Charakter. 
Bezogen auf Wissen in Organisationen sind dies die Prozesse Wissensgenerierung 
(Wissenserwerb und Wissensentwicklung), Wissensdistribution, Wissensnutzung und 
Wissensbewahrung. 
Indes leisten sekundäre Prozesse einen Beitrag dazu, um die primären Prozesse 
vorzubereiten, zu steuern und zu kontrollieren. Sie schaffen damit die von den primären 
Prozessen benötigten Rahmenbedingungen (vgl. Heilmann 1998, S. 109) und sind 
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dispositiver Natur. Sekundäre Wissensprozesse können auch als planungs- und 
steuerungsorientierte Prozesse aufgefaßt werden. Hierunter fallen die Bildung von 
Wissenszielen, die Wissensidentifikation und die Wissensbewertung. 
Abb. 4-19: Mögliche Klassifikation von Wissensprozessen 
 
 
Aufbauend auf der Klassifikation der Wissensprozesse in primäre und sekundäre 
Prozesse läßt sich für den Umgang mit Wissen in Organisationen ein 
Wissensprozeßketten-Modell ableiten (vgl. Abb. 4-20). Bezüglich der Struktur des 
Modells der Wissensprozeßkette sind Parallelen zu der von Porter (1985) entwickelten 
Wertekette vorhanden. Neben der Unterscheidung zwischen primären und sekundären 
Wissensprozessen berücksichtigt das Wissensprozeßketten-Modell Interdependenzen 
zwischen den einzelnen Teilprozessen und kann als Grundlage für mögliche 
Interventionen beim Umgang mit Wissen in Organisationen gesehen werden. 
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Abb. 4-20: Das Modell einer Wissensprozeßkette 
 
 
Das Modell der Wissensprozeßkette läßt sich sowohl auf die Gesamtheit der 
Wertschöpfungsprozesses im Unternehmen als auch auf einzelne Wertschöpfungs-
aktivitäten anwenden. Dabei sind die Wissensprozesse stets unmittelbar auf konkrete 
Wertschöpfungsaktivitäten bezogen. Jeder Wertschöpfungsaktivität liegt eine 
Kombination von Wissensprozessen zugrunde, die erforderlich ist, um diese Aktivität 
zu planen, durchzuführen, zu steuern und zu kontrollieren. Die Wissensprozeßkette 
kann funktions- und hierarchieübergreifend im Unternehmen eingesetzt werden. 
Allerdings sind hierbei einige Besonderheiten zu beachten: So unterstreichen z.B. 
Raub/Romhardt (1998, S. 152), daß sich Wissensprozesse in Organisationen aufgrund 
der besonderen Eigenschaften von Wissen weniger direkt steuern lassen als die meisten 
anderen Managementprozesse. In diesem Zusammenhang weisen Kim/Mauborgne 
(1997, S. 51) darauf hin, daß Wissensprozesse, vor allem die Wissensgenerierung und 
der Wissenstransfer weder überwacht, noch „erzwungen“ werden können: „Creating 
and sharing knowledge are activities that neither be supervised nor forced out of people. 
... They happen only when people co-operate willingly“. Vor allem besteht bei 
Wissensprozessen das Problem, die durch Interventionen erzielten Prozeßergebnisse zu 
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4.4.4.2. Primäre Wissensprozesse 
4.4.4.2.1. Wissensgenerierung 
Spinner (1998) subsumiert unter Wissenserzeugung „die Erzeugungstätigkeiten und die 
darauf angesetzten Erfindungs- und Entdeckungsverfahren der Produktionsprozesse des 
Wissens“. Neues Wissen entsteht nach Spinner (1998, S. 127ff.) „durch Vorgänge oder 
Verhaltensweisen des Erschaffens, Suchens, Jagens, Fischens, Aussieben oder 
Ausrechnens“. Scholl (1990, S. 118) verknüpft die Wissensgenerierung mit der 
Handlungsfähigkeit von Organisationen und argumentiert: „Je größer der Wissens-
zuwachs und je größer die Handlungsfähigkeit der Organisation ist, um so größer ist 
ihre Effizienz“.  
Die Wissensgenerierung läßt sich aus Sicht der Organisation in zwei Teilprozesse 
weiter differenzieren: zum einen der Wissenserwerb (extern erworbenes Wissen einer 
Organisation) und zum anderen die Wissensentwicklung (intern entwickeltes Wissen) 
(vgl. Davenport/Prusak 1998, S. 116ff.). Die vorgenommene Unterscheidung zwischen 
Wissensentwicklung und Wissenserwerb setzt daran an, ob das Wissen innerhalb des 
Unternehmens eigenständig entwickelt oder „von außen“ erworben wird (vgl. Abb. 
4-21). 
Abb. 4-21: Die zwei Optionen zur Wissensgenerierung aus Sicht der Organisation 
 
Wittmann (1979, Sp. 2266) spricht von zwei grundsätzlichen Strategien der Wissens-
beschaffung: zum einen die Erwerbsstrategie für subjektiv neues Wissen (unter-
nehmensneues Wissen), zum anderen die Produktionsstrategie für objektiv neues 
Wissen. Ähnlich differenzieren Probst/Raub/Romhardt (1998) in ihrem Bausteinmodell 
ebenfalls aus Sicht der Organisation nach der Form des Wissens (vorhanden = 
Wissensentwicklung Wissenserwerb
„von innen“ „von außen“
Wissensgenerierung
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Wissenserwerb; nicht vorhanden = Wissensentwicklung) (vgl. Romhardt 1998, S. 144). 
Notwendige Voraussetzung, damit Individuen und im erweiterten Sinn Organisationen 
Wissen generieren (produzieren), ist, daß die Mitglieder der Organisation bereit 
(motivationale Komponente) und in der Lage (kapazitative Komponente) sind, die 
bestehende Wissensbasis zu erweitern. 
Unabhängig davon, ob und in welcher Quantität und Qualität Individuen und Organi-
sationen Wissen eigenständig entwickeln oder fremdbeziehen, besteht die Heraus-
forderung darin, diese Wissenskomponenten in die bestehende Wissensbasis so zu 
integrieren, daß sie zu einem späteren Zeitpunkt effizient genutzt werden können. (vgl. 
Cohen/Levinthal 1990, Grant 1996b, S. 378ff.). Allerdings trägt der Trend der 
zunehmenden Virtualisierung und der damit einhergehenden Verlagerung von 
Wertschöpfungsaktivitäten über die Unternehmensgrenzen hinaus dazu bei, daß eine 
trennscharfe Abgrenzung zwischen „innen“ und „außen“ nur noch bedingt möglich ist 
(vgl. Abschn. 2.2.3.1.). Im Extremfall kann die Tätigkeit eines Unternehmens 
ausschließlich darin bestehen, extern erworbenes und intern entwickeltes Wissen zu 
integrieren, zu vernetzen und zu kombinieren. Die originären Wertschöpfungs-
aktivitäten finden aber außerhalb der Organisation statt (vgl. z.B. Quinn 1994). 
Vor diesem Hintergrund wurden aus Sicht einer Organisation die Prozesse 
Wissensentwicklung und Wissenserwerb unter die Kategorie Wissensgenerierung 
subsumiert, denn in beiden Fällen „fließt“ dem Unternehmen bislang noch nicht 
verfügbares Wissen zu – die Organisation generiert für sich neues Wissen. Auf die 
Frage, ob trotz der Verfügbarkeit externen Wissens parallel dazu auch interne 
Anstrengungen der Wissensentwicklung unternommen werden sollen, kann es keine 
pauschal gültige Antwort geben. Letztlich entscheidend dafür sind stets 
unternehmensstrategische und ökonomische Gründe. 
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Wissensentwicklung 
Unter Wissensentwicklung lassen sich sämtliche Aktivitäten einer Organisation 
subsumieren, die darauf gerichtet sind, intern noch nicht vorhandenes Wissen zu 
kreieren. In erweiterter Form zählen zur Wissensentwicklung auch Anstrengungen zum 
Aufbau intern und extern noch nicht verfügbarer Wissenspotentiale (vgl. Romhardt 
1998, S. 164). Die Resultate der Wissensentwicklung können sich in unterschiedlichen 
Ausprägungen niederschlagen, so in Form neuer Fähigkeiten, neuer Produkte und 
Dienstleistungen oder leistungsfähigerer Prozesse (vgl. Roehl/Romhardt 1997, S. 7). 
Die Wissensentwicklung bezeichnen Wikström u.a.(1994) als generative 
Wissensprozesse, bei denen zumeist im Zusammenhang mit Problemlösungsaktivitäten 
neues Wissen entsteht. Für Inkpen (1996, S. 139) ist Wissensentwicklung „ a dynamic 
process involving interactions at various organizational levels and it encompasses a 
community of individuals that enlarge, amplify, and disseminate their knowledge“. 
Ein Ziel bei der Wissensentwicklung besteht darin, die Innovationsfähigkeit des 
Unternehmens zu fördern und zu steigern (vgl. z.B. Leonard/Sensiper 1998). Zudem 
bildet die Wissensentwicklung die Grundlage zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen: 
„ ... that the ability to create knowledge and move it from one part of the organization to 
another is the basis for competitive advantage“ (Inkpen 1996, S. 139). Dies kann die 
Neuproduktentwicklung (vgl. z.B. Madhavan/Grover 1998), wie auch die Optimierung 
von Wertschöpfungsaktivitäten beinhalten. Insofern beschränkt sich Wissens-
entwicklung nicht allein auf einzelne funktionale Einheiten der Organisation (z.B. F&E-
Abteilung), sondern betrifft alle Unternehmensbereiche: „Knowledge is produced and 
processed in all the company’s functions – R&D, production, administration and 
marketing. This knowledge has to be integrated and manifest in products and services 
which are offered to the customers“ (Wikström u.a. 1994, S. 106f.).  
Zu beachten gilt es, daß die Entwicklung neuen Wissens zumeist ein Ergebnis kreativer 
Prozesse und Interaktionen darstellt und nur in einem sehr begrenzten Umfang geplant 
und gesteuert werden kann. Hierfür bedarf es innerhalb der Organisation einer gewissen 
Offenheit gegenüber Neuem. Zudem sollten drei Effekte Beachtung finden, die bei der 
Wissensentwicklung auftreten können: 
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a) Kannibalisierungseffekt: Vorhandenes Wissen wird durch neues Wissen ersetzt, 
obwohl beide Komponenten nicht identisch sind. 
b) Assimilierungseffekt: Neues Wissen wird mit dem vorhandenen Wissen 
gleichgesetzt und führt zur ineffizienten Nutzung. 
c) Kanalisierungseffekt: Vorhandenes Wissen legt die „Stoßrichtung“ der 
Wissensentwicklung fest, neues Wissen wird systematisch in bestehende 
Denkmuster („Kanäle“) gelenkt. 
Eine grundsätzliche Voraussetzung für das Entwickeln neuen Wissens ist gemäß 
Polanyi (1985) das „commitment“ des Individuums. Um Wissen entwickeln zu 
können, sind „Neugier und die Lust am Experiment notwendige Voraussetzungen“ (vgl. 
Roehl/Romhardt 1997, S. 7). Ähnlich formuliert Bhatt (2000, S. 18): „The process is, 
rather, continuously evolving and emergent. Motivation, inspiration, and pure chance 
play an important role in knowledge creation“. Diese Sichtweise stellt auch sicher, daß 
Wissensentwicklung nicht nur als „Ideenschmiede“ anzusehen ist: „A deeper 
understanding of the innovation process ... can move knowledge creation beyond simply 
an ‘ideas factory’ into fully exploited knowledge in new products and services“ 
(Skyrme/Amidon 1997, S. 28). 
Nonaka (1994a) und Nonaka/Takeuchi (1997) bauen auf den Aussagen von Polanyi 
(1985) auf und übertragen die Aussage auf die Unternehmensebene. Danach müssen 
Organisationen einen geeigneten Kontext schaffen, der individuelle Wissensschaffung 
und Gruppenaktivitäten ermöglicht. Es gilt, die organisationale Infrastruktur so zu 
gestalten, daß sie hierarchieunabhängige Interaktionen und Problemlösungen nicht nur 
zuläßt, sondern insbesondere auch fördert. Als grundlegende Voraussetzungen zur 
Förderung der Wissensentwicklung in Organisationen sehen Nonaka/Takeuchi (1997, S. 
88ff.): 
− Intention: Notwendig ist eine eindeutige Vision, die Aussagen darüber enthält, 
welche Art von Wissen aufgebaut werden soll. Zudem bedarf es Leitlinien und 
Handlungsanweisungen, um diese Vision umsetzen zu können. 
− Autonomie: Indem eine Organisationen ihren personellen Wissensträgern 
Freiräume bzw. ein hohes Maß an Autonomie gewährt, fördert sie die Motivation, 
neues Wissen zu schaffen. Dabei sind autonom agierende Individuen Bestandteile 
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einer Struktur. Diese bringen Ideen in Gruppen bzw. Teams ein, wodurch die 
Ideen in den Wissensbestand der Organisation einfließen. Eine vom Unternehmen 
so „gewährte“ Autonomie bildet die Grundlage für die Selbstorganisation und 
weist Parallelen zu selbstreferentiellen Systemen auf. 
− Fluktuation und kreatives Chaos: Die Entwicklung von Wissen erfordert 
kontinuierliche Interaktionen mit der Umwelt. Fluktuation in Unternehmen führt 
üblicherweise dazu, daß Routineabläufe, Gewohnheiten oder kognitive 
Bezugssysteme unwirksam werden. Winograd/Flores (1989) betonen in diesem 
Zusammenhang die besondere Bedeutung von Zusammenbrüchen für die 
Entwicklung der menschlichen Wahrnehmung. Derlei Zusammenbrüche bilden 
die Grundlage für einen Dialog als Mittel sozialer Interaktion, woraus neue Ideen 
und Konzepte resultieren. Indem kontinuierlich bestehende Grundannahmen in 
Frage gestellt und überdacht werden, kann es zu Änderungen im Verhalten 
kommen, was sich positiv für die Wissensentwicklung auswirkt. Chaos resultiert 
zumeist aus realen Krisen der Organisation. Indes kann kreatives Chaos bewußt 
initiiert oder aber durch Fluktuation ausgelöst werden. Das Ziel besteht zumeist 
darin, einen Neubeginn zu starten oder unvorbelastet nach Alternativen zu suchen. 
− Redundanz bedeutet, daß den Mitgliedern mehr Wissen zur Verfügung steht, als 
sie für die Erfüllung ihrer unmittelbaren Aufgabe benötigen. „Redundanz ist 
durchaus so zu verstehen, daß mehrere Teile dasselbe tun können (also gestalten 
und lenken) und damit mehr vorhanden ist als notwendig (Probst 1987, S. 81). 
Redundanz ist u.a. wichtig, weil sie zu häufigen Dialogen und zu Kommunikation 
ermuntert. Sie hilft, eine gemeinsame kognitive Grundlage bei den Mitgliedern 
der Organisation zu schaffen und den Transfer impliziten Wissens zu erleichtern. 
Darüber hinaus sorgt Redundanz dafür, daß sich neues Wissen in der Organisation 
ausbreiten und später von den Mitgliedern der Organisation internalisiert werden 
kann (vgl. Nonaka 1992, S. 100f.). 
− Notwendige Vielfalt: Mitglieder der Organisation können mit vielen 
Eventualitäten umgehen, wenn sie flexibel, schnell und verschieden auf 
Informationen und Wissen zugreifen und diese Komponenten miteinander 
kombinieren können. Erforderlich ist hierfür ein für jedes Organisationsmitglied 
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gleicher Zugang zum verfügbaren Wissen der Organisation. Nonaka/Takeuchi 
(1997) sehen den schnellen Zugang zu einer breiten Vielfalt als fünfte Voraus-
setzung für die Wissensentwicklung in Organisationen. 
Wikström u.a. (1994, S. 69) betonen, daß die Wissensentwicklung „ … is a creative 
event which consists in principle of the combination ... of existing knowledge, or their 
combination in a previously unknown way“. Den Zusammenhang zwischen 
„creativeness“ und Wissensentwicklung einer Organisation in bezug auf deren 
Wertschöpfungsaktivitäten verdeutlichen Wikström u.a. (1994, S. 69) anhand dreier 
Optionen: 
− „New knowledge is made into productive and representative knowledge. In this 
case the creativity is highly innovative; it is a question of something 
fundamentally new.“ 
− „Existing productive knowledge is packaged in new ways and adjusted according 
to the situations of different customer categories and their ways of creating value. 
This is mainly a question of re-creating.“ 
− „Existing representative knowledge (customer offerings) is supplemented in such 
a way as to increase the efficiency of the customer’s own value-creating activities. 
… What creates value here is that the offering has been extended with the 
customer’s needs and requirements in mind“. 
Wissenserwerb 
Anders als bei der Wissensentwicklung, die sich auf die unternehmensinterne 
Perspektive bezieht, ist der Fokus beim Wissenserwerb59 darauf gerichtet, Wissen, das 
sich außerhalb der Organisation befindet, zu importieren und anschließend zu 
internalisieren. Diese Wissenspotentiale und -komponenten müssen grundsätzlich nicht 
neu erzeugt worden sein, sondern sie sind lediglich für diejenige Organisation neu, die 
sie erwirbt bzw. akquiriert (vgl. Davenport/Prusak 1998, S. 116). Insbesondere 
aufgrund der sinkenden Halbwert- und Duplikationszeit des Wissens und der 
                                                 
59  Romhardt (1998, S. 143f.) verweist darauf, daß der Begriff „Wissenserwerb“ nicht mit „knowledge 
acquisition“ gleichzusetzen ist, da letzterer mehr umfaßt als den Wissensimport von Quellen 
außerhalb der Organisation (z.B. Lernprozesse von Individuen und Kollektiven, Maßnahmen der 
Wissensentwicklung). 
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beschränkten Ressourcenverfügbarkeit innerhalb der Organisation ist es Unternehmen 
nahezu unmöglich, sämtliches, für die langfristige Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit 
notwendiges Wissen eigenständig zu entwickeln. Mit dem Erwerb extern verfügbaren 
Wissens lassen sich häufig relativ schnell und direkt vorhandene Defizite ausgleichen 
(vgl. Badaracco 1991). 
Grundsätzlich stehen für den Wissenserwerb mehrere Optionen zur Verfügung. Hierbei 
kann nach der Art des Wissensträgers und der (rechtlichen) Form des Zugriffs auf 
das Wissen des Wissensträgers unterschieden werden (vgl. Abb. 4-22). 
Abb. 4-22: Formen des Wissenserwerbs in Abhängigkeit von der Art des 
Wissensträgers und der Form des Zugriffs 
 
 
Grundlegend für den Wissenserwerb ist stets die Frage nach der Kompatibilität des zu 
akquirierenden Wissens in bezug auf die vorhandene Wissensbasis, und zwar in 
zweierlei Hinsicht: zum einen hinsichtlich des Wertschöpfungsbeitrags, d.h. der 
Abwägung zwischen Aufwand und Nutzen des „Wissensimports“. Zum anderen gilt es 
stets zu prüfen, ob die erworbenen Wissenskomponenten anschlußfähig sind, d.h. in die 
bestehende Unternehmenskultur integriert werden kann. In diesem Zusammenhang 
verweisen Cohen/Levinthal (1990, S. 130ff.), daß der Erfolg des Wissenserwerbs 
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abhängt: „We argue that the ability to evaluate and utilize outside knowledge is largely 
a function of the level of prior knowledge. At the most elemental level, this prior 
knowledge includes basic skills or even a shared language but may also include 
knowledge of the recent scientific or technological developments in a given field. Thus, 
prior related knowledge confers an ability to recognize the value of new information, 
assimilate it, and apply it to commercial ends“ (Cohen/Levinthal 1990, S. 131). 
Doch birgt der Erwerb extern verfügbaren Wissens auch das Risiko, daß sich die 
Wissenspotentiale nur bedingt auf die eigene Organisation und deren spezifische 
Problemstellung übertragen lassen, insbesondere bei standardisierten materiellen 
Wissensträgern bzw. sog. Wissensprodukten: „Durch den Ankauf solcher 
Wissenskonserven gelangt die Organisation nicht automatisch in den Besitz von 
organisatorischen Fähigkeiten. In der Regel wird ihr Potential erst durch menschliches 
Handeln und eine sinnvolle Integration in die bestehende Wissensbasis realisiert“ 
(Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 168). Die Autoren beziehen diese Aussage zwar auf 
den Erwerb standardisierter Wissensprodukte (Software), allerdings läßt sie sich auf 
andere Formen des Wissenserwerbs übertragen. 
Darüber hinaus können individuelle oder organisationale Barrieren dazu führen, daß 
erworbenes Wissen innerhalb der Organisation abgelehnt wird („Not invented here-
Syndrom“). Gerade beim Wissenserwerb durch Kooperationen kommt dem Faktor 
Mensch eine besondere Bedeutung zu. Mehrere aktuelle Beispiele aus der 
Unternehmenspraxis verdeutlichen, daß durch Unternehmenszusammenschlüsse (z.B. 
DaimlerChrysler) und Übernahmen (z.B. Vodafone-Mannesmann) Wissenspotentiale 
verloren gehen, da wertvolle personelle Wissensträger aufgrund von Machtkämpfen das 
neue Unternehmen verlassen bzw. der übernehmenden Organisation nicht beitreten. 
Plakativ formulieren Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 160): „Wer sich ‚verkauft’ fühlt, 
wird den neuen Eigentümern sein Wissen und seine Fähigkeiten nicht bereitwillig zur 
Verfügung stellen, sondern es im Extremfall zur Sabotage oder Desinformation nutzen“. 
Um die erworbenen Wissenspotentiale dauerhaft nutzen zu können, müssen nicht nur 
die strukturellen und inhaltlichen Rahmenbedingungen für eine erfolgreiche Integration 
geschaffen werden, sondern auch kulturelle Aspekte Berücksichtigung finden (vgl. 
Schüppel 1996, S. 225). 
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4.4.4.2.2. Wissensdistribution 
Der Prozeß Wissensdistribution zählt ebenfalls zu den primären Wissensprozessen und 
umfaßt sämtliche Aktivitäten der Weitergabe, des Austauschs und der Verbreitung von 
Wissenskomponenten in Organisationen. Die Koordination des Wissensflusses ist 
zwingende Voraussetzung, um isoliert in der Organisation vorhandenes Wissen nutzen 
zu können (vgl. Bullinger/Prieto 1998, S. 106). Dies bedeutet aber keinesfalls, daß alle 
Mitglieder der Organisation über die Gesamtheit der Wissenspotentiale des 
Unternehmens verfügen oder diese in einer bestimmten organisatorischen Einheit 
zentralisiert werden. Vielmehr ist die Wissensdistribution Basis für die mehrfache und 
parallele Nutzung von Wissenspotentialen an unterschiedlichen Stellen des 
Unternehmens. 
Aufgabe  der Wissensdistribution ist es, den Mitgliedern der Organisation Zugang zum 
Wissen des Unternehmens in dem Maße zu schaffen, daß es ihnen zur Erfüllung der an 
sie gestellten Aufgaben zur Verfügung steht (vgl. Sarvary 1998, S. 99). Dabei 
determinieren die Organisationsstruktur, die Unternehmenskultur und die technische 
Infrastruktur die Qualität und Quantität der Wissensverteilung. Skyrme/Amidon (1997, 
S. 28) heben besonders die infrastrukturelle Komponente hervor: „The provision of an 
effective technological infrastructure helps connect knowledge workers and allows 
knowledge to be more accessible and to flow more quickly from those who have it to 
those who need it …“. Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 222), die von 
Wissens(ver)teilung sprechen, heben hervor, daß es sich hierbei nicht um „das 
mechanische Verteilen und Verschieben von ‚Wissenspaketen’ handelt“, die „über eine 
zentrale Verteilstelle logistisch koordiniert werden“. Vor diesem Hintergrund ist der 
Prozeß Wissensdistribution weiter gefaßt: Je nach Aufgabenstellung kann es sich auf 
die „zentral gesteuerte (Ver)teilung organisationalen Wissens auf eine festgelegte 
Gruppe von Mitarbeitern oder auf das (Mit)teilen von Wissen unter Individuen 
beziehungsweise im Rahmen von Teams und Arbeitsgruppen beziehen“ (Romhardt 
1998, S. 194). Ein wesentlicher Vorteil der Wissensdistribution gegenüber der 
Zentralisierung der Wissensbestände ist darin zu sehen, daß in der Organisation verteilte 
Wissenspotentiale an mehreren Stellen parallel genutzt werden können. Anstatt des 
Rückgriffs auf zentrale (spezialisierte) Stellen ermöglicht die Wissensdistribution eine 
schnellere und effizientere Reaktion (vgl. Bullinger/Wörner/Prieto 1998, S. 30). 
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Lullies/Bollinger/Weltz (1993) bezeichnen die Wissensdistribution im Rahmen von 
Produktentstehungsprozessen als Wissenslogistik. Vor dem Hintergrund des 
logistischen Prinzips („das richtige Wissen zur richtigen Zeit an der richtigen Stelle“) 
beeinflussen strukturelle, prozessuale und politische Aspekte die Wissensdistribution. 
Die Qualität der Wissensdistribution im Rahmen des Produktentwicklungsprozesses 
hängt insbesondere davon ab, „wie die beteiligten Personen mit ihrem Wissen jeweils 
umgehen und ob es gelingt, ... dieses Wissen zieladäquat zu aktivieren und das neu 
entstehende Wissen im Produkt optimal zu integrieren“ (vgl. Lullies/Bollinger/Weltz 
1993, S. 23). 
Scheuble (1998) stellt die Frage, inwieweit Wissen von einem Wissensträger zu einem 
anderen übertragen werden kann, in den Mittelpunkt seiner Analyse und wählt den 
Begriff Wissenstransfer. Von einem Transfer des Wissens kann erst dann gesprochen 
werden, wenn der Empfänger in der Lage ist, das übertragene ‚Wissen’ im gleichen 
Umfang – sowohl quantitativ als auch qualitativ – so zu konstruieren und anzuwenden, 
wie es der ursprüngliche Wissensinhaber in der Lage ist (vgl. Scheuble 1998, S. 21). 
Beispielsweise reicht die bloße Übergabe einer Arbeitsanleitung an ein Organisations-
mitglied nicht aus, um den Anforderungen des Wissenstransfers bzw. der 
Wissensdistribution zu genügen. Hieraus wird auch offensichtlich, daß Wissens-
distribution keine ad-hoc Maßnahme darstellt, sondern Prozeßcharakter trägt. 
Nachfolgende Abb. 4-23 vermittelt einen Überblick über mögliche Formen der 
Wissensdistribution von einem Individuum bzw. einer Organisation auf ein anderes 
Individuum bzw. eine andere Organisation. 
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Abb. 4-23: Mögliche Formen der Wissensdistribution in Organisationen 
 
 
Mandl (2000) spricht von Wissenskommunikation, die in fünf unterschiedlichen 
Formen stattfinden kann: Wissen weitergeben, Wissen austauschen, Wissen 
untereinander teilen, Wissen gemeinsam konstruieren und kooperieren. Die Autoren 
sehen aus organisationspsychologischer Sicht in folgenden drei Bereichen die 
wesentlichsten Voraussetzungen für eine effiziente Kommunikation und Kooperation 
(Wissensdistribution): 
− Aufbau einer Vertrauenskultur (Vorbildfunktion von Führungskräften), 
− Teamreflexion durch Analyse und Vergleich der Arbeits- und Funktionsweisen 
starker und schwacher Teams auf Sach- und Beziehungsebene (Was läuft gut? 
Was soll bewahrt werden? Was soll verbessert werden? Welche Maßnahmen 
sollen ergriffen werden? Welche Spielregeln will sich die Gruppe geben? Welche 
individuellen Commitments ergeben sich?), 
− Etablierung einer Streit- und Diskurskultur durch: Austausch verschiedener 
Sichtweisen, Analyse der Ursachen von Meinungsunterschieden, Erarbeitung 
verschiedener Konfliktlösungen unter Berücksichtigung der Interessen beider 
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Weitere alternative Bezeichnungen für die Wissensdistribution finden sich in der 
Literatur u.a. als Wissensstreuung, -teilung, -transfer, -zirkulation und -übertragung 
(vgl. z.B. Weggeman 1999, S. 237). 
Es liegt nicht in der Natur des Menschen, sämtliche eigenen Wissenspotentiale mit 
anderen Individuen zu teilen. Besonders groß ist dabei vielfach die Angst, durch die 
Weitergabe bzw. den Austausch von Wissen Macht oder Einfluß innerhalb der 
Organisation einzubüßen. Dies hängt originär damit zusammen, daß dieses Wissen nach 
der Weitergabe quasi zu einem „freien Gut“ wird und damit grundsätzlich allen an 
diesem Prozeß Beteiligten zur Verfügung steht. Für den Aufbau und den Erhalt einer 
gewissen Machtposition im Unternehmen ist die Einflußnahme auf die Steuerung und 
Kontrolle der Wissensdistribution ein wichtiges Instrument. Hierbei kann zwischen den 
beiden Extrempunkten autoritäre und partizipative Wissensdistribution unterschieden 
werden. Letztere bietet den Vorteil, daß sich die Mitglieder der Organisation durch 
möglichst umfassende Partizipation an den Wissenspotentialen stärker mit den 
Unternehmen identifizieren. Allerdings birgt die partizipative Wissensdistribution 
auch die Gefahr mit sich, daß daraus Ineffizienzen resultieren. So würde die 
Geheimhaltung bestimmter Wissenspotentiale (z.B. neue Produkte, Technologien, 
Wissen über Kunden, Lieferanten) erschwert und es könnten Mitglieder der 
Organisation darauf bestehen, Wissenspotentiale zu erhalten, die sie nicht für ihre 
Aufgabenstellung innerhalb der Organisation benötigen (vg. Romhardt 1998, S. 212). 
Indes können autoritäre Strategien der Wissensdistribution dazu führen, daß sich 
innerhalb der Organisation eine sog. Wissenselite herausbildet, die über 
Herrschaftswissen verfügt und dieses durch spezifische Verhaltensweisen verteidigt 
(vgl. Romhardt 1998, S. 213 und die Ausführungen im Abschn. 3.6.2.2.2). Auch in 
diesem Fall wäre die Wissensdistribution ineffizient. 
Neben der fehlenden Bereitschaft kann eine weitere Barriere die Wissensdistribution 
negativ beeinflussen. In bestimmten Fällen verfügen Individuen nicht über die 
entsprechenden kognitiven Fähigkeiten, um Wissenspotentiale weiterzugeben. Diese 
Situation tritt vor allem bei solchen Wissenspotentialen auf, die nur schwer artikulierbar 
und kommunizierbar sind (implizites Wissen) (vgl. z.B. Nonaka 1991, Nonaka/Takeuchi 
1997). „Menschen teilen ihr Wissen nicht automatisch mit, sondern es existieren 
individuelle Teilungsbarrieren. Diese betreffen sowohl die Bereitschaft als auch die 
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Fähigkeit von Individuen hinsichtlich der Teilung von Wissen. Mitarbeiter betrachten in 
der Regel gewisse Bereiche ihres persönlichen Wissens als Bestandteil ihrer 
unternehmensinternen Machtbasis beziehungsweise als ihre Privatangelegenheit. In 
beiden Fällen ist der Wille zur Teilung eingeschränkt. Andere Wissensbestände 
begegnen dagegen natürlichen Grenzen der Teilung, die in der fehlenden Möglichkeit 
zur Beschreibung und Vermittlung dieses Wissens begründet liegen.“ 
(Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 232). 
Neben diesen macht- und fähigkeitsbezogenen Barrieren identifizierten Bullinger/Prieto 
(1998, S. 109f.) im Rahmen einer empirischen Untersuchung weitere Hemmfaktoren, 
die die Wissensdistribution in Unternehmen negativ beeinflussen60 (vgl. Abb. 4-24). 
Abb. 4-24: Hemmfaktoren bei der Wissensdistribution in Unternehmen 
 
Quelle: Bullinger/Prieto (1998, S. 110) 
Danach stellen die Faktoren Zeitknappheit und fehlendes Bewußtsein die 
dominierenden Problembereiche für die effektive Wissensdistribution dar61. Obgleich 
Zeitknappheit stets eine individuelle Einschätzung ist, kann daraus die allgemeine 
Forderung abgeleitet werden, den Organisationsmitgliedern geeignete Strukturen und 
Instrumente zur Verfügung zu stellen, um die Wissensdistribution zu beschleunigen 
bzw. zu optimieren. Indes deutet das fehlende Bewußtsein bei den Mitarbeitern darauf 
hin, daß im Unternehmen keine Transparenz über die Wissensbestände und die 
                                                 
60 Zu ähnlichen Ergebnissen kommt auch die Studie „Wissensmanagement im Personalwesen“ (vgl. 
Jäger/Straub 1999). 
61  Zu ähnlichen Ergebnissen kommt auch eine empirische Untersuchung der Unternehmensberatung 
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Nachfrage nach diesen besteht (vgl. Bullinger/Prieto 1998, S. 110). Erstaunlicherweise 
spielen bei dieser Untersuchung hierarchische Organisationsstrukturen nur eine 
untergeordnete Rolle als Hemmfaktor bei der Wissensdistribution. Dies kann auf die 
Auswahl der Antwortkriterien zurückgeführt werden. Offensichtlich sind einige 
Faktoren nicht voneinander unabhängig, so daß die Frage nach der Organisations-
struktur durch die Faktoren Zeitknappheit und fehlendes Bewußtsein überlagert wird. 
Wenn ein Mitarbeiter über Zeitknappheit „klagt“, ist es augenscheinlich unbedeutend, 
ob das Unternehmen über eine hierarchische Organisationsstruktur verfügt oder nicht. 
Als wesentlicher Bestimmungsfaktor der Wissensdistribution gilt der Grad der 
Distribution. Daraus resultiert die Frage nach dem optimalen Distributionsgrad 
zwischen den dichotomen Ausprägungen Generalisierung („nichts über alles zu 
wissen“) und Spezialisierung („alles über nichts wissen“) (vgl. Romhardt 1998, S. 
214f.). Vertreter des Forschungsgebiets zum organisationalen Lernen analysierten 
Möglichkeiten und Grenzen der Erweiterung kollektiver Wissensbestände innerhalb der 
organisatorischen Wissensbasis (vgl. z.B. Argyris/Schön 1978, Duncan/Weiss 1979, 
Shrivastava 1983, Fiol/Lyles 1985). Im Mittelpunkt stand die Idee, individuelle 
Wissensbestände vom Wissensträger Mensch zu separieren, diese in organisationales 
Wissen zu transformieren und dauerhaft dem Wissensträger Organisation zuzuführen. 
Dadurch würde in Organisationen ein hoher Distributionsgrad der Wissensbestände 
erreicht, der sich auf den Unternehmenserfolg auswirken sollte. Dem so gewonnenen 
und innerhalb der Organisation verteiltem Wissen wurde ein eigenständiger Wert 
zugesprochen. Indes ist aber gerade die arbeitsteilige Spezialisierung ein wesentliches 
Merkmal wissensorientierter Organisationen. „Organisationen ... sind einerseits im 
großen Umfang auf das (individuelle) Detailwissen ihrer Mitglieder ... angewiesen und 
andererseits auch durch eine ‚Arbeitsteilung’ im Bereich des Wissens gekennzeichnet. 
Dadurch, daß Wissen nur dort gespeichert wird, wo es tatsächlich Nutzen bringt, erhöht 
sich die Wissenskapazität der Organisation auf ein Vielfaches der Wissenskapazität 
eines einzelnen Mitglieds“ (Pautzke 1989, S. 80). Romhardt (1998, S. 215) 
schlußfolgert, daß ein hoher Distributionsgrad nicht generell als positiv anzusehen ist. 
Vielmehr hängt der optimale Distributionsgrad von der jeweiligen Wissensart und dem 
jeweiligen Wissensträger ab. Vor diesem Hintergrund sollten Organisationen jeweils 
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spezifische Strategien der Wissensdistribution wählen, wobei der Distributionsgrad 
zwischen den Extrempunkten Generalisierung und Spezialisierung liegen sollte. 
Die Notwendigkeit der Wissensdistribution nimmt um so mehr zu, je größer die 
Abhängigkeit zwischen den verschiedenen Mitgliedern der Organisation ist. Mit der 
zunehmenden Zahl von „Wissensarbeitern“ in Organisationen verändern sich auch die 
inhaltlichen und zeitlichen Tätigkeitsschwerpunkte. Sie verbringen einen Gutteil ihrer 
Arbeitszeit in interdisziplinär und funktions- bzw. hierarchieübergreifend 
zusammengesetzten Teams und Arbeitsgruppen und beschäftigen sich primär mit 
projektorganisierenden Wertschöpfungsprozessen (vgl. Drucker 1992b). Hieraus leitet 
sich die Frage nach der Verantwortlichkeit bzw. Initiative im Rahmen der 
Wissensdistribution ab. Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 236) gehen von zwei 
grundlegenden Ansätzen bei der Teilung und systematischen Multiplikation bestehender 
Wissensbestände62 aus: push- und pull-Ansätze. 
Der pull-Ansatz geht dabei vom Wissensanwender und seinen Bedürfnissen aus. Jedes 
Mitglied der Organisation muß ständig darüber nachdenken, welches Wissen zur 
Erfüllung seiner Aufgaben benötigt wird. Die Verantwortung für die Wissens-
distribution liegt somit beim einzelnen Mitglied der Organisation. Im übertragenen 
Sinne wird Information zur Holschuld. „In diesem Fall führt die systematische 
(Ver)teilung von Informationen entlang des hierarchischen Weges nicht weiter, da sich 
das jeweils benötigte Wissen in einem anderen Geschäftsbereich oder einer anderen 
Funktion befinden kann. Der hierarchische Weg dorthin würde zu viele Hindernisse für 
den Wissenssuchenden bereithalten als das er ihn beschreiten würde“ 
(Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 237). 
Im Gegensatz dazu geht der push-Ansatz davon aus, daß die Organisation ihren 
Mitgliedern das für ihre Aufgabenerfüllung notwendige Wissen zur Verfügung stellt. In 
dieser Logik ist Information eine Bringschuld der Organisation an ihre Mitglieder. Nach 
Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 237) zielen push-Ansätze auf die systematische 
Multiplikation bestehender Wissensbestände ab: „Es wird zentral entschieden, welches 
Wissen in welchem Umfang (ver)teilt werden soll und dieses Wissen wird dann über 
                                                 
62 Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 233) bezeichnen Wissensmultiplikation als „zentralen Eingriff ..., 
der die schnelle Verbreitung bestimmter Wissensbestände auf eine größere Anzahl von 
Mitarbeitern zum Ziel hat. Alle betroffenen Mitarbeiter sollen dabei möglichst schnell und 
dauerhaft auf das neue Wissen zugreifen können“. 
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klar definierte Kanäle wie Trainings oder Verteiler in die Organisation gedrückt. Zentral 
für die Funktionstüchtigkeit der push-Philosophie ist die Wahl der richtigen 
Multiplikationsinhalte und die Auswahl der richtigen Multiplikationsmedien. Der 
Aufbau einer nicht zentral gesteuerten Informationsinfrastruktur ist innerhalb dieses 
hierarchischen ‚top-down’-Ansatzes nicht notwendig“. 
Beide Ansätze treten in Organisationen offensichtlich gleichzeitig auf und können als 
Extrempunkte eines Kontinuums aufgefaßt werden. Die Fokussierung allein auf den 
push-Ansatz würde schnell zur Überlastung und Immunisierung der Wissensnutzer 
führen. Die einseitige Konzentration auf den pull-Ansatz impliziert, daß bestimmte 
Wissensträger aufgrund zu vieler Anfragen überlastet werden und dies sich negativ auf 
die Wissensdistribution innerhalb der Organisation auswirkt (vgl. Romhardt 1998, 
S. 210). 
Zusammenfassend beinhaltet die Wissensdistribution in Organisationen folgende 
zentrale Fragestellungen: 
− Welche Rahmenbedingungen und Faktoren hemmen bzw. fördern die 
Wissensdistribution? 
− Wer sollte was in welchem Umfang wissen (Spezialisierung vs. Generalisierung)? 
− Wie wird die Wissensdistribution in der Organisation koordiniert (Hierarchie vs. 
Netzwerk)? 
− Wer ist innerhalb der Organisation für die Wissensdistribution verantwortlich 
bzw. wer initiiert und steuert die Wissensdistribution innerhalb der Organisation 
(Zentralisierung vs. dezentrale Wissensdistribution)? 
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4.4.4.2.3. Wissensnutzung 
Die Wissensnutzung63 steht in einem unmittelbaren Zusammenhang mit den anderen 
primären Wissensprozessen. Sie ist für Organisationen deshalb so wichtig, weil nicht 
der alleinige Besitz und die Verfügbarkeit von Wissensbeständen, sondern erst die 
zielgerichtete Anwendung der Wissenspotentiale durch Wissensträger im Rahmen von 
Wertschöpfungsaktivitäten über die Wettbewerbsposition und Wettbewerbsfähigkeit 
entscheidet. 
Wertschöpfung resultiert erst daraus, wenn Wissen nicht nur identifiziert und generiert, 
sondern auch angewendet wird. Vielfach entwickeln oder erwerben Organisationen 
umfangreiche Wissenspotentiale, ohne sie im vollen Umfang für ihre Wertschöpfungs-
aktivitäten zu nutzen. Schmitz/Zucker (1996, S. 199) führen dazu aus: „Viele 
Unternehmen besitzen eine Unzahl von Patenten, in deren Codifikation und Schutz 
erheblich investiert wurde. Gleichzeitig läßt sich beobachten, daß es zahllose 
‚Patentwaisen’ gibt, also nicht genutzte, geschweige denn kommerzialisierte Patente. In 
den aufwendigen Schutz wird Energie gesteckt, in die Nutzung nicht“. Sofern 
erworbenes bzw. entwickeltes Wissen nicht im Wertschöpfungsprozeß angewendet 
wird, resultieren hieraus „sunk costs“. 
Es läßt sich nur schwer evaluieren, inwieweit die vorhandenen Wissensbestände 
effizient genutzt werden. Während sich der Grad der Nutzung bei bestimmten 
Wissensbeständen (z.B. Patente, Lizenzen) noch relativ problemlos nachvollziehen läßt, 
verschließen sich z.B. implizite Wissensbestände nahezu vollständig jeder Beurteilung. 
So zeigen Ergebnisse empirischer Studien, daß nur ein Teil des im Unternehmen 
verfügbaren Wissens genutzt wird. In der vom ILOI durchgeführten Studie gab knapp 
die Hälfte der Befragten an, daß sie lediglich 20 - 40 % des in ihrem Unternehmen 
verfügbaren Wissens tatsächlich nutzen (vgl. ILOI 1997, S. 10ff.). 
Die Wissensnutzung beschreiben Probst/Romhardt (1997, S. 138) als den produktiven 
Einsatz des Wissens der Organisation zum Nutzen des Unternehmens. Das vorrangige 
Ziel der Wissensnutzung besteht darin, Wissen in Produkte und Dienstleistungen zu 
transformieren, Wissen in Entscheidungen umzusetzen und Wissen in Handlungen 
                                                 
63 Synonym finden sich in der Literatur auch die Bezeichnungen Wissensverarbeitung und 
Wissensanwendung. 
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einzubringen, um es in wirtschaftlichen Nutzen zu transformieren. Damit impliziert 
Wissensnutzung die Multiplikation und Mehrfachnutzung bestehender Wissens-
potentiale (vgl. Zucker/Schmitz 1994, S. 62). 
Wikström u.a. (1994, S. 13, 107) bezeichnen die Wissensnutzung als produktive 
Wissensprozesse, in denen das in der Organisation gesammelte Wissen angewendet 
wird. Dies führt u.a. zur Manifestierung von Wissen z.B. in Form von Produkten bzw. 
Dienstleistungen. Zudem sind produktive Wissensprozesse vielfach reproduktiver 
Natur; das dafür zugrundeliegende Wissen kann mehrfach und wiederholt angewendet 
werden. Für Achtenhagen/Wagner (1998, S. 79ff.) beinhaltet die Anwendung des 
Wissens im Rahmen der Wertschöpfungsaktivitäten bzw. von Entscheidungs- und 
Problemlösungsprozessen zwei zentrale Fragestellungen: 
− Wer nutzt welches Wissen? 
− Wie können die aus der Anwendung des Wissens gewonnenen Erfahrungen 
wieder für die Generierung neuen Wissens genutzt werden? 
Gerade letztere verdeutlicht den perspektivischen Charakter der Wissensnutzung als 
Grundvoraussetzung für Innovationen. Neue Ideen i.S.v. Innovationen gelten erst dann 
als solche, wenn die darin enthaltenen bzw. zugrundeliegenden Wissenspotentiale auch 
zur Anwendung kommen und nutzenstiftend sind. 
Zand (1983, S. 31) bezeichnet Wissensnutzung als Transferprozeß, bei dem Wissen in 
eine Handlung bzw. Entscheidung umgesetzt wird. Auch Spinner (1998, S. 131) spricht 
davon, daß Wissen noch kein Handeln ist, es sich aber dafür gebrauchen läßt. Insofern 
sollten Wissen und Handeln nicht getrennt voneinander betrachtet werden64. Für 
Romhardt (1998, S. 235) thematisiert dieser Zusammenhang die Handlungsrelevanz des 
Erkennens und nimmt entscheidenden Einfluß bei der Evaluation möglicher 
Interventionen der Wissensnutzung. Den Zusammenhang verdeutlicht nachfolgende 
Abb. 4-25: 
                                                 
64  Zur Diskussion von Wissen und Handeln vgl. insb. Weick (1985), der argumentiert: „Wie soll ich 
wissen, was ich denke, bevor ich sehe, was ich tue“ (Weick 1985, S. 14). 
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Abb. 4-25: Der Zusammenhang zwischen Wissen und Handeln 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Schmitz/Zucker (1996, S. 54) und Romhardt 
(1998, S. 235) 
Damit Prozesse der Wissensnutzung überhaupt ablaufen können, müssen Individuen 
bereit und in der Lage sein, die potentielle Trägheit des Wissen zu überwinden (vgl. 
Reinmann-Rothmeier 2001, S. 24). Reinmann-Rothmeier (2001, S. 24) sieht in 
Wahrnehmung, Kompetenz, Motivation und Wille die psychologischen Bedingungen 
für die Wissensnutzung, die auch als potentielle Hindernisse auftreten können. 
Für Dysfunktionen im Wissensnutzungsprozeß können mehrere kritische Faktoren 
ursächlich sein. Vielfach hemmen Nutzungsbarrieren die effiziente Wissensnutzung 
(vgl. Miles u.a. 1998). Derartige Nutzungsbarrieren sind psychologischer Natur und 
beruhen oft darauf, daß Individuen ihre eigenen Fähigkeiten überschätzen. Auch können 
Nutzungsbarrieren aus Angst vor dem Verlust des Status innerhalb der Organisation 
(z.B. Experte für ein bestimmtes Themengebiet) motiviert sein (vgl. 
Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 269). Daher sollte die Organisation Kontexte schaffen, 
die dazu beitragen, Hemmschwellen bzw. Nutzungsbarrieren zu minimieren. 
Das Beharrungsvermögen (vertraute Routinen, Abläufe) kann ebenfalls die 
Wissensnutzung negativ beeinflussen und hemmen. Dieses Problem tritt sehr oft bei 
extern erworbenen Wissenspotentialen auf („not-invented-here Syndrom“), wenn diese 
nicht oder nur unzureichend in die eigene Organisation integriert wurden. Individuen 
sehen im Rückgriff auf vertraute und vielfach bewährte Routinen eine Art 
Wissen




Konkretes Tun, Aktivitäten, 
Umsetzung
Wissen ist Grundlage des Handelns
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„Sicherheitsmechanismus“, der sie vor Überfremdung schützt und dabei helfen soll, die 
eigene Identität zu bewahren (vgl. Bullinger/Prieto 1998, S. 113). 
Darüber hinaus wird die Wissensanwendung durch bestimmte Nutzungsgrenzen, die 
Nutzungsfreiheit, die Nutzungskomplexität und die Nutzungsfunktionalität determiniert 
(vgl. dazu ausführlich Romhardt 1998, S. 236ff.). Nutzungsgrenzen betreffen primär 
die Legalität der Wissensnutzung. Sie können gesetzlich vorgeschrieben sein (z.B. 
Insiderhandel, teilweise Beschränkung der Genforschung), aber auch durch die 
Organisation verfügt werden (arbeitsrechtliche Regelungen, z.B. Durchführung von 
Nebentätigkeiten unter Nutzung von Wissenspotentialen der Organisation). 
Indes beinhaltet die Nutzungsfreiheit die Frage nach Festlegungen hinsichtlich des 
Wissensanwenderkreises. Für organisationale Fragestellungen ist dabei von besonderer 
Bedeutung, Festlegungen zu treffen und Begründungen zu formulieren, warum 
spezifische Wissensbestände einer Nutzungsbeschränkung unterliegen. Zu vermeiden 
gilt es insbesondere Einschränkungen bei der Wissensnutzung, die infolge personeller 
oder intraorganisationaler Machtkämpfe entstehen können. 
Die Funktionalität beeinflußt die Wahrscheinlichkeit und den Umfang der 
Wissensnutzung. Dabei sollte hinsichtlich der Funktionalität ein Gleichgewicht 
bezüglich Inhalt und Form angestrebt werden: „Während reiner Funktionalismus den 
Nutzer häufig abstößt, kann eine schöne Wissensverpackung auf Dauer nur funktional 
sein, wenn sie einen gesunden ‚Wissenskern’ verhüllt“ (Romhardt 1998, S. 241). 
Schließlich kann der Grad der Komplexität die Wissensnutzung beeinflussen. Je 
komplexer spezifische Wissensbestände strukturiert sind, desto geringer ist auch die 
Wahrscheinlichkeit der effizienten Wissensnutzung. Demnach sollte der 
nutzerfreundlichen Gestaltung der Wissensbasis und der Wissensinfrastrukturen der 
Organisation (Einfachheit, Zeitgerechtheit und Anschlußfähigkeit) besonderes 
Augenmerk gewidmet werden (vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 271). Durch die 
nutzergerechte Aufbereitung der Wissenspotentiale und die Bereitstellung einer 
geeigneten Infrastruktur lassen sich Ineffizienzen bei der Wissensnutzung vermeiden. 
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4.4.4.2.4. Wissensbewahrung 
Die innerhalb der Wissensprozeßkette vorgelagerten primären Wissensprozesse 
Wissensgenerierung, -distribution und -nutzung bilden die Grundlage dafür, 
Wettbewerbsvorteile durch den effizienten Umgang mit Wissen zu erlangen. Mit der 
Wissensbewahrung soll ein Beitrag dazu geleistet werden, die daraus resultierende 
Wettbewerbsposition nachhaltig zu sichern. Plakativ, aber sehr treffend formuliert der 
Präsident von Xerox Europe, P. Danon, das Problem des Wissensverlusts in 
Organisationen, wonach die NASA wahrscheinlich eine Mondlandung gar nicht mehr 
wiederholen könne, da das Wissen hierfür „inzwischen auf den Golfplätzen Floridas 
spazieren getragen wird“ (o.V. 2000, S. 40). 
Vor diesem Hintergrund umfaßt die Wissensbewahrung sämtliche Aktivitäten, die 
darauf abzielen, in der Organisation vorhandene, wertschöpfungsrelevante 
Wissensbestände zu „konservieren“ und die Organisation vor dem Verlust dieser 
Wissenspotentiale zu „schützen“ (vgl. Probst/Raub 1996, S. 36). Das Ziel sollte nicht in 
der einfachen Ausweitung von Wissensbeständen liegen, sondern vielmehr die 
Hinterlegung nutzbaren Wissens in den Mittelpunkt stellen, um bei zukünftigen 
Anwendern Vertrauen in die Qualität der Wissensbestände aufzubauen. 
Der Prozeß der Wissensbewahrung soll sicherstellen, daß erworbene bzw. entwickelte 
Wissenspotentiale dem Unternehmen dauerhaft zur Verfügung stehen, sofern sie auch 
für zukünftige Wertschöpfungsaktivitäten relevant sind oder sein können65. Einmal 
aufgebaute Fähigkeiten stehen der Organisation nicht automatisch auch in der Zukunft 
zur Verfügung. Wissenskomponenten, über die die Organisation verfügt, können aus 
verschiedenen Gründen verloren gehen, so z.B. durch: 
− Verlust zentraler Wissensträger (z.B. durch Pensionierung, Abwerbung, Verkauf 
von Unternehmensteilen), 
− Entwertung des Wissens aufgrund abnehmender Aktualität und  
− Diffusion rivalisierenden Wissens. 
                                                 
65 In einigen Publikationen wird bei der Wissensbewahrung auch von Wissensverankerung 
gesprochen (vgl. z.B. Eppler 2000). 
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In Abhängigkeit von der Art des jeweiligen Wissensträgers lassen sich unterschiedliche 
Modi des Verlusts bzw. der Nichtverfügbarkeit von Wissensbeständen der Organisation 
extrahieren (vgl. Tab. 4-15). 
Tab. 4-15:  Modi des Nichtzugriffs auf Wissensbestände der Organisation in 
Abhängigkeit der Art des Wissensträgers 
 Wissensträger 
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 311) 
Der Prozeß der Wissensbewahrung beinhaltet eine technologische  und eine 
verhaltensorientierte Komponente. Erstere bezieht sich vor allem auf die 
Möglichkeiten der Speicherung in verschiedenen Wissensträgern (vgl. Abschn. 4.4.3). 
Die verhaltensorientierte Komponente zielt auf die Bereitschaft der Organisation und 
ihrer Mitglieder ab, Wissen systematisch aufzunehmen und zu bewahren. Dabei hängt 
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die dafür notwendige Grundeinstellung zur gemeinsamen Wissensbewahrung 
maßgeblich von der Unternehmenskultur ab. 
Um wertvolle, zukunftsorientierte Wissensbestände vor ihrem Verlust zu schützen, 
sollten Unternehmen „aus der Vielzahl organisatorischer Ereignisse, Personen und 
Prozesse die bewahrungswürdigen selektieren, in der Lage sein, ihre Erfahrungen in 
angemessener Form zu speichern und in einem letzten Schritt die Aktualisierung des 
organisatorischen Gedächtnisses66 sicherstellen“ (Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 289). 
Vor diesem Hintergrund umfaßt die Wissensbewahrung folgende drei aufeinander 
abgestimmte Teilprozesse, die in Abb. 4-26 dargestellt sind (vgl. auch 
Bullinger/Wörner/Prieto 1998, S. 31f.). 
Abb. 4-26: Die Teilprozesse der Wissensbewahrung 
 
Quelle: Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 289) 
Zunächst bedarf es der Selektion des bewahrungswürdigen Wissens. Die 
Wissensbewahrung beginnt mit Entscheidungen, welches Wissen bewahrt werden soll. 
Als Relevanzkriterium gilt dabei die Bewahrungswürdigkeit der Wissenskomponenten 
(„Unwichtiges soll gelöscht, Relevantes bewahrt werden“). Die Selektion dient daher 
dem Schutz vor einer Informationsüberlastung. Davenport/Prusak (1998, S. 35) zitieren 
hier einen Wissensmanager von Andersen Consulting (heute: Accenture): „Wir haben 
derart viel Wissen in unserem Knowledge Xchange Repository gespeichert (von Daten 
und Informationen ganz zu schweigen), daß unsere Berater kaum noch etwas damit 
anfangen können. Für viele von ihnen ist dieses Wissen nur noch Datenmaterial“. 
                                                 
66  Für den Begriff „Gedächtnis“ wählen Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 285f.) unter Bezug auf 
Oberschulte (1996, S. 58f.) folgende Definition: „Allgemein kann man das Gedächtnis als ein 
System von Wissen und Fähigkeiten beschreiben, um Wahrgenommenes, Erlebtes oder Erfahrenes 
über den Augenblick hinaus zu sichern und zu speichern, um es zu einem späteren Zeitpunkt 
wieder abrufen zu können. Das organisatorische Gedächtnis ist der notwendige Bezugspunkt für 
neue Erfahrungen, ohne Gedächtnis ist kein Lernen möglich“. 
Selektion Speicherung Aktualisierung
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Organisationen werden vor die Frage gestellt, welche der gesammelten 
Wissensbestände bewahrt werden sollen. Hierbei sollte jede Organisation eigene 
Selektionsregeln aufstellen (vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 290).  
In einem zweiten Prozeßschritt steht die angemessene Speicherung dieser 
Wissenspotentiale im Mittelpunkt. Nachdem bewahrungswürdige Wissensbestände 
selektiert worden sind, folgt idealtypisch die Wissensspeicherung in angemessener 
Form. Für Wittmann (1979, Sp. 2266) beinhaltet die Wissensspeicherung die Lagerung 
von Wissen, verbunden mit der Möglichkeit, auch jederzeit auf dieses Wissen 
zurückgreifen zu können. Die Art und Weise der Speicherung ist vor allem abhängig 
vom jeweiligen Wissensträger als Speichermedium bzw. -system (vgl. Güldenberg 
1998, S. 266). Dabei läßt sich zwischen personellen Wissensträgern als natürliche 
Speichersysteme und synthetischen Wissensträgern als künstliche Speichersysteme 
unterscheiden. Bei den natürlichen Speichersystemen gilt es zu berücksichtigen, daß das 
menschliche Gedächtnis hinsichtlich der Speicherkapazität individuell unterschiedlich 
ausgeprägt und begrenzt ist (vgl. Wittmann 1980, S. 896) und ein Gutteil des im 
Gedächtnis repräsentierten Wissens nur temporär gespeichert wird (vgl. Machlup 1980, 
S. 104ff.). 
Schließlich umfaßt die Wissensbewahrung in einem dritten Teilprozeß die regelmäßige 
Aktualisierung. Mit der bewußten Speicherung der Wissensbestände ist der Prozeß der 
Wissensbewahrung noch nicht abgeschlossen. Daher umfaßt die Wissensbewahrung in 
einem dritten Schritt den Prozeß der regelmäßigen Aktualisierung. Dieser ist notwendig, 
um auf vorhandene Wissenskomponenten auch zukünftig zugreifen und sie bei 
Änderungen oder neueren Entwicklungen modifizieren zu können. Durch die 
kontinuierliche Aktualisierung soll zudem sichergestellt werden, daß die gespeicherten 
Wissenskomponenten auf ihren Wertbeitrag und ihre Wiederverwendungsfähigkeit 
geprüft werden (vgl. Roehl/Romhardt 1997, S. 44). 
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4.4.4.3. Sekundäre Wissensprozesse 
Sekundäre Wissensprozesse sollen einen Beitrag dazu leisten, um die primären 
Prozesse vorzubereiten, zu steuern, zu kontrollieren und zu führen. Im Modell der 
Wissensprozeßkette zählen dazu die Festlegung von Wissenszielen, die Wissens-
identifikation und die Wissensbewertung. 
4.4.4.3.1. Definition von Wissenszielen 
Es gehört zu den originären Aufgaben des Managements, Ziele zu definieren, die die 
generelle Entwicklungsrichtung der Aktivitäten eines Unternehmens festlegen (vgl. z.B. 
Wöhe 1990, S. 122). Staehle (1994, S. 412) versteht unter Unternehmenszielen die von 
der Organisation oder ihren Mitgliedern formulierten Ideen über erwünschte 
organisatorische Zustände oder Verhaltensweisen, wie z.B. Stabilität, Wachstum, 
Effizienz. Nach Bleicher (1999, S. 154ff.) sind generelle Ziele Ausdruck der 
unternehmenspolitischen Definition eines Entwicklungspfades in die Zukunft und 
enthalten prinzipielle Vorgaben einer Grundorientierung für präferierte 
Verhaltensweisen bei der Zielverfolgung. 
So wie Unternehmensziele die grundlegende Entwicklungsrichtung der Aktivitäten 
eines Unternehmens bestimmen, beinhalten Wissensziele sowohl allgemeine als auch 
spezifische Vorgaben für die Realisierung von Prozessen des Umgangs mit Wissen in 
der Organisation. Demnach stehen Wissensziele in einem engen Zusammenhang mit 
den Unternehmenszielen (vgl. z.B. Bergmann 1999b, S. 39ff.). Sie bauen auf ihnen auf 
und übersetzen normative, strategische und operative Unternehmensziele in eine 
wissensorientierte Sprache . Mit der Definition von Wissenszielen werden 
Festlegungen getroffen, wie die Wissensbasis der Organisation entwickelt werden soll 
(vgl. Romhardt 1998, S. 72). Somit tragen Wissensziele hinsichtlich des Umgangs mit 
Wissen im Unternehmen richtungsweisenden Charakter (vgl. Bullinger/Wörner/Prieto 
1998, S. 25) und sind als bewußte Ergänzung herkömmlicher Planungsaktivitäten zu 
verstehen (vgl. Romhardt 1998, S. 82). Wird jedoch der Umgang mit Wissen in 
Organisationen nicht nur als reine Ergänzung traditioneller Managementaktivitäten 
angesehen, sondern als Re-Konfiguration des Managements unter Wissensgesichts-
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punkten, geht die Bedeutung der Definition von Wissenszielen über die den 
Planungsprozeß ergänzende Funktion hinaus.  
In Analogie zur Festlegung genereller Unternehmensziele und unter Bezug auf das St. 
Gallener Management-Konzept (vgl. Bleicher 1999) schlagen Probst/Raub/Romhardt 
(1998, S. 69) drei Zielebenen von Wissenszielen vor, die sich dadurch voneinander 
unterscheiden, auf welchen Ebenen welche Fähigkeiten aufgebaut werden sollen (vgl. 
Tab. 4-16): 
Tab. 4-16: Die verschiedenen Ebenen und mögliche Inhalte von Wissenszielen 
Wissensziele Mögliche Inhalte 
normative 
− sind Voraussetzung, um strategische und operative Wissensziele 
abzuleiten, 
− schaffen die Rahmenbedingungen für eine „wissensbewußte“ 
Unternehmenskultur, 
− erfordern Einsatz und Überzeugung der Unternehmensleitung. 
à Wissensleitbild 
strategische 
− Definition der zukünftigen „Position“ des Unternehmens, 
− Ergebnis der systematischen Ausrichtung des Unternehmens an der 
Ressource Wissen im Hinblick auf den Auf- und Ausbau der 
Wissensbasis, 
− Festlegung von Programmen zur Umsetzung der Strategie. 
à Wissensstrategie: Ableitung von Normwissensstrategien 
operative 
− Transformation der normativen und strategischen Wissensziele in 
operationalisierbare Teilziele, 
− Umsetzung der Strategie durch gezielte Interventionen. 
à umsetzungs- bzw. handlungsorientiert 
 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Probst/Raub/Romhardt (1998) 
Normative Wissensziele  betreffen dabei die Ebene der grundlegenden unternehmens-
politischen Vision und sind vor allem darauf gerichtet, eine „wissensbewußte 
Unternehmenskultur“ zu schaffen, die den effizienten Umgang mit Wissen im 
Unternehmen fördert. Indem eine Organisation normative Wissensziele definiert, 
formuliert sie gleichzeitig ein Wissensleitbild, das als „Wissensmanagement-Vision“ 
angesehen werden kann und die Grundlage für den Umgang mit Wissen im 
Unternehmen bildet. Für Probst/Deussen (1997, S. 6) bilden normative Wissensziele 
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aus wissensorientierter Perspektive die „unternehmenspolitischen und -kulturellen Leit-
planken des Managements“ (vgl. auch Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 70). Aber nicht 
nur das Management, sondern auch die Mitglieder der Organisation nehmen direkten 
Einfluß auf die Unternehmenskultur, indem sie sich individuelle Wissensziele setzen 
und diese verfolgen. Die Kohärenz zwischen den individuellen und organisationalen 
Wissenszielen läßt sich u.a. dadurch erreichen, daß den Organisationsmitgliedern 
Freiräume eingeräumt werden, was eine normative Vertrauenskultur bedingt (vgl. 
Probst/Deussen 1997, S. 7). 
Bereits 1987 forderten Itami/Roehl, strategische Zielsetzungen von Unternehmen unter 
Wissensgesichtspunkten zu betrachten. Prozesse der Wertschöpfung im Unternehmen 
(Produktionsprozesse) sollten immer auf Interdependenzen für die Wissens-
akkumulation im Unternehmen analysiert werden. Vor diesem Hintergrund bestehen die 
Aufgaben strategischer Wissensziele  darin, das vom Unternehmen für die Zukunft 
angestrebte Fähigkeitenportfolio zu definieren und das organisationale Kernwissen 
inhaltlich zu bestimmen, um daraus den zukünftigen Kompetenzbedarf des 
Unternehmens abzuleiten (vgl. Bullinger/Prieto 1998, S. 96). Bei der Formulierung 
strategischer Wissensziele müssen neben den unternehmensinternen Fähigkeiten auch 
Wissenspotentiale der unternehmensrelevanten Umwelt (z.B. Wissen über 
Wettbewerber, Lieferanten, Kunden, weitere Stakeholder) Berücksichtigung finden, da 
nur in der Verknüpfung der externen und internen Perspektive das gesamte 
Fähigkeitenspektrum abgedeckt wird. Eine einseitige Konzentration auf die internen 
Fähigkeiten führt zur fehlerhaften bzw. unvollständigen Zielformulierung.  
Nach Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 76) können strategische Wissensziele grund-
sätzlich zwei Funktionen erfüllen: Formuliert auf der Basis einer bestehenden 
Unternehmensstrategie erleichtern sie es, die Umsetzbarkeit aus der Wissensperspektive 
zu bewerten. Im Rahmen einer eigenständigen Zielformulierung können sie dazu 
beitragen, neue strategische Optionen abzuleiten. Bullinger/Prieto (1998, S. 96) bzw. 
Bullinger/Wörner/Prieto (1998, S. 25) heben hervor, daß sich die strategischen 
Wissensziele am langfristigen Aufbau von Kompetenzen der Organisation orientieren 
und damit den traditionellen strategischen Planungsprozeß um eine Komponente 
erweitern. Damit bildet die Definition strategischer Wissensziele die Grundlage dafür, 
eine bewußte Wissensstrategie  für die Organisation zu erarbeiten. Romhardt (1998, S. 
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94) schlägt unter Bezug auf Collis/Montgomery (1995, S. 124ff.) vor, das 
Fähigkeitenportfolio eines Unternehmens anhand der beiden Dimensionen Niveau des 
Wissens (relativ zur Konkurrenz) und Wissensnutzung zu kategorisieren, um daraus 
vier Normwissensstrategien abzuleiten (vgl. Abb. 4-27). 
Abb. 4-27: Das Wissensvorsprung-Wissensnutzung-Portfolio zur Ableitung von 
Normwissensstrategien 
 
Quelle: Romhardt (1998, S. 94) 
Ausgehend von den strategischen Wissenszielen sind operative Wissensziele zu 
definieren. Letztere bedürfen, um eine Ergebniskontrolle zu ermöglichen, einer 
konkreten Beschreibung hinsichtlich der Zieldimensionen Inhalt, Ausmaß und zeitlicher 
Bezug (vgl. Macharzina 1999, S. 155f.). Damit sichern operative Wissensziele  die 
Erreichung normativer und strategischer Zielvorgaben und beinhalten Aussagen über 
die konkrete Umsetzung des Wissensmanagements (vgl. Bullinger/Wörner/Prieto 1998, 
S. 25). Roehl (1997, S. 43) charakterisiert operative Wissensziele als „konkret formu-
lierte und organisationsweit mit aller Konsequenz verfolgte, richtungsweisende Ziel-
größen“. Abgeleitet aus den in Abb. 4-27 dargestellten Normwissensstrategien 
ermöglichen sie Projekte und Implementierungsprozesse im Unternehmen unter 
Wissensaspekten systematisch zu steuern und zu kontrollieren. Grundsätzlich können 
operative Wissensziele dezentral für einzelne Organisationsmitglieder, für Gruppen und 
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Zurechenbarkeit auf individueller Ebene leichter lösbar ist als auf der Ebene von 
Gruppen bzw. der Organisation (vgl. Romhardt 1998, S. 103). 
Um die Kohärenz zwischen normativen, strategischen und operativen Wissenszielen zu 
gewährleisten, dürfen operative Wissensziele nicht autark formuliert, sondern müssen 
aus den übergeordneten Zielebenen abgeleitet werden (vgl. Probst/Raub/Romhardt 
1998, S. 85). Die Formulierung operativer und damit quantifizierbarer Wissensziele soll 
auch verhindern, daß Wissensmanagement nur einzelne Bereiche der Organisation 
tangiert, und daß der Wissensaspekt dem operativen Geschäft „zum Opfer fällt“ 
(Bullinger/Prieto 1998, S. 97). 
4.4.4.3.2. Wissensidentifikation 
Mangelnde Transparenz gilt sehr oft als Hauptgrund, warum Unternehmen über keinen 
umfassenden Überblick des extern und intern vorhandenen bzw. verfügbaren Wissens 
verfügen. Hieraus können Ineffizienzen bei der Wertschöpfung resultieren bzw. kann 
dies in allgemeinerer Form zu ineffizienten betriebswirtschaftlichen Handlungen, zu 
uninformierten Entscheidungen und zu Redundanzen führen (vgl. Roehl 1997, S. 43). 
Die Wissensidentifikation nimmt im Kontext der Prozesse des Umgangs mit Wissen in 
Unternehmen eine Schnittstellenfunktion wahr und verknüpft die beiden anderen 
sekundären Wissensprozesse (Definition von Wissenszielen, Wissensbewertung). 
Inwieweit und in welcher Form Organisationen oder Teile von Organisationen den 
Prozeß der Wissensidentifikation initiieren und kontinuierlich betreiben sowie die 
Ergebnisse für weitere Prozesse des Umgangs mit Wissen in Organisationen nutzen, 
hängt maßgeblich von den vorher formulierten Wissenszielen ab. 
Eine systematische Wissensidentifikation trägt dazu bei, ein hinreichendes Maß an 
interner und externer Wissenstransparenz zu schaffen und unterstützt die Organisation 
und ihre Mitglieder bei der Suche nach vorhandenem, aber (noch) nicht verfügbarem 
Wissen (vgl. z.B. Dal Zotto 2000, S. 149f.). Stewart (1998) unterscheidet dabei zwischen 
„known gaps“ (die Organisation weiß, daß sie über bestimmte Wissenskomponenten 
nicht verfügt) und „unknown gaps“ (die Organisation weiß nicht, daß ihr bestimmte 
Wissensbestände fehlen). 
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Die externe Komponente der Wissensidentifikation besteht primär darin, das relevante 
Wissensumfeld der Organisation zu analysieren. Hierzu zählt u.a. die systematische 
Beobachtung und Analyse der Mikroumwelt des Unternehmens, insbesondere der 
Wettbewerber, Lieferanten und Kunden (vgl. Abschn. 2.2.2.). Der Schwerpunkt zur 
Schaffung interner Wissenstransparenz  liegt insbesondere darauf, innerhalb der 
Organisation ein Bewußtsein über die eigenen Fähigkeiten herzustellen (vgl. 
Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 102f.). Den Ausgangspunkt, interne Wissens-
transparenz zu schaffen, können u.a. folgende Fragestellungen bilden: 
− Welche Wissensträger verfügen über welches Wissen? 
− Welchen Beitrag leisten die Wissensträger und ihr Wissen zur Erreichung der 
Wissensziele? 
− Wie sind die Wissensträger und deren Wissensbestände in die Organisation 
eingebunden? 
− Bestehen Interdependenzen oder Redundanzen zwischen den einzelnen 
Wissensträgern und ihren Wissensbeständen?  
Des weiteren gilt es im Rahmen der Wissensidentifikation zu berücksichtigen, daß sich 
interne Machtverhältnisse verschieben können. Für die Organisation besteht dabei das 
Problem, daß einzelne Organisationsmitglieder aus Angst vor Machtverlust nur 
bestimmte individuelle Wissensbestände offenlegen und somit im Unternehmen keine 
Transparenz über das gesamte Spektrum der individuellen Wissensbestände herrscht. 
Vor diesem Hintergrund repräsentiert die Wissensbasis der Organisation nie die Summe 
des individuellen Wissens all ihrer Organisationsmitglieder. Gleichfalls besteht im 
Rahmen der kontinuierlichen Wissensidentifikation die Gefahr, daß sich bestimmte 
Mitglieder oder Teile der Organisation „abschotten“, z.B. aus Angst davor, daß 
Inkompetenzen durch die Wissensidentifikation aufgedeckt werden könnten. 
Bullinger/Prieto (1998, S. 98) betonen, daß die dynamische Weiterentwicklung der 
Informations- und Kommunikationstechnologien völlig neue Optionen im Rahmen der 
Identifikation von Wissen in Organisationen eröffnet. Zum einen ist ein schnellerer 
Zugriff auf die Wissensbasis der Organisation möglich, zum anderen können 
Wissensbestände, die in unterschiedlicher Form vorliegen, synchronisiert und 
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miteinander verknüpft werden. Gleichwohl schaffen aber rein auf Informations- und 
Kommunikationstechnologien basierende Lösungen keine Transparenz über die 
internen und externen Wissenspotentiale der Organisation. Der Prozeß der 
Wissensidentifikation ist untrennbar an Individuen gebunden. 
4.4.4.3.3. Wissensbewertung 
Neben der Definition und Ableitung von Wissenszielen und der Wissensidentifikation 
zählt die Wissensbewertung ebenfalls zu den sekundären Prozessen des Umgangs mit 
Wissen in Organisationen. Zwischen Wissenszielsetzung, Wissensidentifikation und 
Wissensbewertung besteht ein unmittelbarer Zusammenhang, da beispielsweise eine 
Beurteilung, ob die jeweiligen normativen, strategischen und operativen Wissensziele 
auch tatsächlich erfüllt wurden, nur dann möglich ist, wenn adäquate Methoden zu 
deren Messung und Bewertung zur Verfügung stehen (vgl. Bullinger/Wörner/Prieto 
1998, S. 33). Obgleich in mehreren Beiträgen (vgl. z.B. North 1998, 
Probst/Raub/Romhardt 1998) auf die Notwendigkeit des Zusammenhangs zwischen 
anhand entsprechender Zielgrößen formulierten Wissenszielen und deren Bewertung 
mit Hilfe geeigneter Meßgrößen hingewiesen wurde, nimmt die Bewertung von Wissen 
in der bisherigen Diskussion zum Umgang mit Wissen in Unternehmen nur eine 
untergeordnete Rolle ein (vgl. Bullinger/Prieto 1998, S. 116). Bislang liegt der 
Schwerpunkt der betriebswirtschaftlichen Diskussion darauf, traditionelle Meß- und 
Steuerungsinstrumente zu modifizieren bzw. unter Wissensaspekten zu ergänzen. Im 
Gegensatz zur finanzwirtschaftlichen Unternehmensanalyse, wo auf ein breites 
Spektrum an Kennzahlen und Bewertungsverfahren zurückgegriffen werden kann, fehlt 
bislang bei der Bewertung von Wissen ein solches Instrumentarium. Insbesondere 
besteht das Problem darin, daß sich Wissen vielfach nur mittelbar erfassen und selten 
auf einen Indikator bzw. eine Meßdimension zurückführen läßt: „Knowledge is difficult 
to measure because it is not scarce in the traditional sense“ (Glazer 1998, S. 192). 
So verstehen Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 318) Wissensbewertung als Prozeß der 
Evaluation des Zielerreichungsgrades von Wissenszielen. Sie unterteilen den Prozeß der 
Wissensbewertung in zwei Teilprozesse : zunächst bedarf es der „Sichtbarmachung von 
Veränderungen der organisatorischen Wissensbasis“ (Wissensmessung), während die 
„Interpretation dieser Veränderung“ anhand definierter Wissensziele auf dem ersten 
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Teilprozeß aufbaut (Wissensbewertung i.e.S.). Im Vordergrund der Wissensbewertung 
steht bei Probst/Raub/Romhardt nicht die monetäre Bewertung des Unternehmens-
wissens, sondern die Analyse von Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen und die 
indirekte Evaluation anhand von sog. Wissensindikatoren. In allgemeiner Form 
fokussiert die Wissensbewertung darauf, den Beitrag der primären Prozesse des 
Umgangs mit Wissen in Organisationen zur Erreichung normativer, strategischer und 
operativer Wissensziele zu messen und zu evaluieren. Auf Basis der Meßergebnisse 
sollen daraus Handlungs- bzw. Verbesserungsvorschläge abgeleitet werden. 
Als wesentliche Problembereiche im Rahmen des Prozesses „Wissensbewertung“ lassen 
sich vier Dysfunktionalitäten identifizieren, die für Störungen bei der Messung und 
Bewertung verantwortlich sein können (vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 322ff., 
North/Probst/Romhardt 1998, S. 158f., Romhardt 1998, S. 290): 
− „Wichtiges wird nicht gemessen“ (Wichtigkeit): Beispielsweise offenbaren 
marktorientierte Ansätze bei einigen Unternehmen z.T. gravierende Unterschiede 
zwischen Marktwert und Buchwert. Allerdings tragen sie nicht dazu bei, die 
Lücke zu erklären, da bestimmte Wissenspotentiale der Organisation im Rahmen 
bestehender Bilanzierungsrichtlinien kaum aktiviert werden und daher verborgen 
bleiben. Darüber hinaus lassen sich bestimmte Wissenspotentiale nicht 
beschreiben (z.B. „tacit knowledge“-Phänomen) und daher auch nicht bewerten. 
− „Das Falsche wird gemessen“ (Validität): Maßgeblich deduktiv-summarische 
Ansätze fokussieren auf monetäre Indikatoren und aggregieren diese auf einem 
hohen Niveau (vgl. Bühner 1997). Hieraus resultiert vielfach ein Zurechnungs-
problem hinsichtlich von Interventionen. Zudem entfällt die Option, mit Hilfe von 
Ursache-Wirkungs-Analysen Veränderungen der Wissensbasis zu erklären. 
− Es wird mit dem falschen Maßstab gemessen (Reliabilität): Das Problem zeigt 
sich maßgeblich in der Vernachlässigung nicht-monetärer Größen in einigen 
Ansätzen. Des weiteren werden materielle Vermögensgegenstände (tangible 
assets) und immaterielles Vermögen (intangible assets) mit unterschiedlichen 
Maßstäben bewertet (vgl. Bühner 1997, ausführlich dazu: Sveiby 1998a). 
Während Investitionen in sog. Tangibles in der Bilanz kapitalisiert und damit als 
Ertrag erfaßt werden, kommt es zu einer Verbuchung von Investitionen in sog. 
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Intangibles als Kosten. Damit wird bestimmtes intangibles Vermögen nicht in der 
Bilanz widergespiegelt. Folglich bleiben auch Abgänge (z.B. Kündigung 
wichtiger personeller Wissensträger, Verlust eines Schlüsselkunden) unreflektiert, 
obwohl sie für das Unternehmen einen Verlust darstellen (vgl. Strassmann 1998, 
S. 9). 
− „Es wird gemessen, aber man weiß nicht wofür“ (Nützlichkeit): Oftmals wird 
gerade das gemessen, was einfach zu messen ist. Es findet keine kritische 
Reflektion statt, wofür die Meßergebnisse überhaupt geeignet sind. 
4.4.5. Zum Begriff des Meta-Wissens 
Vor dem Hintergrund der in Kapitel 2 skizzierten strukturellen Veränderungen, die sich 
insbesondere in der „Zentralität theoretischen Wissens“ und der zunehmenden 
„Wissensförmigkeit“ der Praxis widerspiegeln, leitet sich die Forderung ab, nicht mehr 
überwiegend Wissen über Dinge und Prozesse zu betrachten, sondern Wissen über 
Wissen in die Betrachtung mit einzubeziehen. Witt (1999a, S. 353) formuliert dies wie 
folgt: „Intensiver als bisher müssen die je spezifischen Eigenschaften von Wissen und 
die spezifischen Formen des Umgangs mit Wissen analysiert und zu einem Wissen 
eigener Art verdichtet werden, das sich als Meta-Wissen über Strukturen, Funktionen 
und Art der Geltung von Wissen vergegenwärtigen läßt“. 
Meta-Wissen kann als Wissen höherer Ordnung, also Wissen darüber, wie anderes 
Wissen einzusetzen ist, definiert werden. Meta-Wissen ist Wissen über Wissen, über 
das ein Individuum (bzw. in allgemeiner Form: kognitives System) verfügt (vgl. 
Strube/Schlieder 1996, S. 801). Zum Meta-Wissen gehört insbesondere das Wissen über 
Umfang und Struktur des eigenen Wissens. Dabei nimmt es eine zentrale Rolle beim 
Erwerb und der Verwaltung von Wissen im Rahmen von Schlußfolgerungen ein (vgl. 
Beckstein 1996, S. 402f.). Dieses Wissen ist dazu geeignet, das Vorgehen bei 
bestimmten Aufgabenstellungen anzuleiten (vgl. Strube/Schlieder 1996, S. 801). 
Historisch und philosophisch läßt sich der Begriff Meta-Wissen auf die klassische 
Unterscheidung zwischen Objektsprache  und Meta-Sprache von Tarski (1935/1959) 
zurückführen. Im Mittelpunkt der Überlegungen von Tarski steht, die Definition des 
Wahrheitsbegriffs auf der klassischen Grundlage der Korrespondenz von Aussage und 
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Tatsache zu präzisieren. Tarski betont in bezug auf alle semantischen Begriffe, 
insbesondere aber auf den Wahrheitsbegriff, daß die strenge Trennung von 
Objektsprache (diejenige Sprache, für die der Wahrheitsbegriff definiert werden soll) 
und Meta-Sprache (diejenige Sprache, in welcher Terme, Regeln und Kriterien der 
Objektsprache spezifiziert werden) von größter Wichtigkeit ist. Sonst entstehen logische 
Paradoxien, so daß sich eine Aussage mit deren Negation beweisen läßt. 
Die Behauptung „C ist keine wahre Aussage“ und die sich daran anschließende Frage, 
ob es sich um eine wahre oder falsche Aussage handelt, impliziert nach Tarski bereits 
einen Fehler. Dieser beruht auf dem ursprünglichen Ausdruck, der bei einer strengen 
Unterscheidung zwischen Objekt- und Meta-Sprache gar nicht erst auftritt. Der 
Terminus „wahr“ gehört zur Meta-Sprache, wurde aber in diesem Beispiel in die 
Objektsprache eingefügt. Eine Aussage ist dann wahr, wenn der Sachverhalt, den sie 
behauptet, tatsächlich auch der Fall ist67. 
Darüber hinaus ist die Unterscheidung zwischen Objektebene und Meta-Ebene auch eng 
verbunden mit der Theorie der semantischen Stufen, für die der Begriff des Modells 
von grundlegender Bedeutung ist. Tarski (1966) definiert Modelle im Gegensatz zu 
vorherrschenden Auffassungen – die Modelle als vereinfachte Abbildungen bzw. 
Repräsentationen gegebener, konkreter Originale ansehen – „als mengentheoretische 
Gebilde, die Aussageformen formaler Sprachen ‚konkretisieren’, indem sie deren 
Variablen ‚belegen’“ (Witt 1996b, S. 70). Diese Modelle sind danach Interpretationen, 
Belegungen, Realisationen und Konkretisierungen formalsprachlicher Ausdrücke (vgl. 
Witt 1999a, S. 358). 
Oberauer (2000, S. 86) hebt ebenfalls die Bedeutung der Unterscheidung logischer 
Ebenen nach Tarski hervor. Die semantische Analyse symbolischer Systeme 
differenziert zwischen der Objektebene, der objektsprachlichen Ebene und der meta-
sprachlichen Ebene. Sätze über Objekte und Ereignisse in der Realität werden auf der 
objektsprachlichen Ebene formuliert, Sätze über andere Sätze wiederum werden auf der 
meta-sprachlichen Ebene formuliert und beziehen sich auf Sätze der objektsprachlichen 
                                                 
67  Vgl. dazu auch die Ausführungen von Schaff (1973, S. 44ff.), Stegmüller (1983, S. 70, 1989, S. 
417f.), Oberschelp (1992, S. 23), Menne (1993, S. 51ff.), die sich sämtlich auf Tarski (1959) 
beziehen. 
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Ebene und deren Bezug zur Objektebene. Den dargelegten Zusammenhang im Sinne 
einer Drei-Ebenen-Struktur verdeutlicht nochmals nachfolgende Abb. 4-28: 
Abb. 4-28: Die Drei-Ebenen-Struktur 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Oberauer (2000, S. 86) 
Die ursprünglich aus einer philosophischen Problemstellung erwachsene Unter-
scheidung von Objektebene und Meta-Ebene findet auch ihren Niederschlag in 
verschiedenen betriebswirtschaftlichen Ansätzen, so auch zur Thematik „Wissen in 
Organisationen“. Beispielsweise unterscheiden Rehäuser/Krcmar (1996, S. 7) das 
Entscheidungsprozessen in Organisationen zugrundeliegende Wissen in Objektwissen 
und Meta-Wissen. Dabei kann das Meta-Wissen im Sinne eines Katalogs, der das 
zugängliche Objektwissen abbildet, aufgefaßt werden. Bezogen auf die Perspektive des 
Umgangs mit Wissen in Organisationen schlagen Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 
49ff.) vor, Managementprobleme stets auch als Wissensprobleme aufzufassen oder 
anders formuliert, Managementprobleme in Wissensprobleme zu transformieren. Dabei 
stehen u.a. folgende Fragen im Vordergrund (vgl. Witt 1999a, S. 355): 
− Was sind die relevanten Muster der Verarbeitung von Wissen? 










p: Der Satz p ist wahr.
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− Was sind die Gütekriterien, welche für die zu verarbeitenden Wissensarten bzw. 
Wissenseinheiten gelten? 
Meta-Wissen repräsentiert in diesem Zusammenhang Wissen über die Planung und 
Steuerung von Handlungen (vgl. Schüppel 1996, S. 56), in deren Mittelpunkt Wissen 
und der Umgang mit Wissen steht. Wissen wird daher selbst wieder zum Objekt, über 
daß Wissen benötigt wird. Vor diesem Hintergrund wird Meta-Wissen u.a. benötigt, um 
Wissen auf konkrete Fälle anzuwenden, die Relevanz (Brauchbarkeit) des verfügbaren 
Wissens zu evaluieren und bestehende Wissensdefizite zu identifizieren (vgl. Witt 
1998a, S. 255). Huber (1991, S. 100) argumentiert, daß fehlendes Meta-Wissen über die 
Struktur und die Zusammenhänge der Wissensbestände der Organisation dazu führt, daß 
Organisationen oftmals nicht wissen, was sie eigentlich wissen und wie dieses Wissen 
in der Organisation verteilt ist.  
Venzin/von Krogh/Roos (1998, S. 49) sprechen beim Meta-Wissen von „strategic 
knowledge“: „ ... it represents higher-order knowledge categories – ‚meta-knowledge’. 
… Strategic knowledge is knowledge about knowledge: where it is located, how it is 
stored, how it is transferred, what type of knowledge it is and how swiftly it changes 
over time. Reflection on knowledge develops strategic knowledge“ (vgl. auch von 
Krogh/Venzin 1995, S. 422). Glazer (1998, S. 185) wählt folgende Definition für Meta-
Wissen: „Meta-Knowledge is ‚knowing what you know’ – the ‚knower knowing the 
knower’… Meta-Knowledge involves the ability to appreciate the degree of which the 
meaning of information is context-dependent and requires reasoning by analogy … This 
ability is how a knower adapts and responds; it is the essence of learing“. Eine andere 
Herangehensweise wählt Strulik (1998, S. 243). Er unterscheidet zwischen basalem 
Wissen (Wissen erster Ordnung), als dem Wissen über die Realität, Sachverhalte, 
Personen, Normen, Werte und Handlungen, und reflexivem Wissen (Meta-Wissen, 
Wissen zweiter Ordnung), mit dessen Hilfe sich das basale Wissen planen, steuern und 
koordinieren läßt. Die Organisation muß daher Verfahren für den Umgang mit Wissen 
festlegen, die beide Ordnungen des Wissens berücksichtigt. 
Nach dieser Terminologie bilden Wissensarten, Wissensprozesse und Wissensträger in 
der in Abschn. 4.4 vorgestellten Wissenssystematisierung die grundlegenden Elemente 
(basale Einheiten) zum Umgang mit Wissen in Organisationen. Für den effizienten 
Versuch einer Systematisierung nach Arten des Wissens, Trägern des Wissens und Prozessen des 
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Umgang mit Wissen in Organisationen ist aber darüber hinaus ein Meta-Wissen als 
Wissen höherer Ordnung erforderlich. Hierunter läßt sich Wissen über Wissen 
subsumieren, so z.B. Wissen über Wissensarten, Wissensträger und Wissensprozesse. 
Dabei bildet Meta-Wissen die Voraussetzung dafür, daß Wissensträger im Rahmen von 
Wissensprozessen das in ihnen manifestierte Wissen zur Erfüllung ihrer Aufgaben 
innerhalb des Wertschöpfungsprozesses einsetzen können. So repräsentiert z.B. Wissen 
über Wissensträger ein Wissen darüber, welche Wissenskomponenten in welchen 
Wissensträgern vorhanden sind und welche spezifischen Eigenschaften die jeweiligen 
Wissensträger besitzen. Meta-Wissen in Bezug auf die Art des Wissens beinhaltet ein 
Wissen über die Eigenschaften und Interdependenzen der einzelnen Wissensarten. 
Wissen über Wissensprozesse beschreibt u.a. Bestandteile einzelner Wissensprozesse 
und Zusammenhänge zwischen verschiedenen Wissensprozessen. Des weiteren zählt 
dazu auch Wissen über Interdependenzen zwischen den einzelnen Elementen der 
Systematisierung sowie Wissen über die Problemslösungsrelevanz von Wissen (z.B. 
Wissen über Kriterien und Verfahren des Umgangs mit Wissens in Organisationen) 
(vgl. Abb. 4-29). 
Abb. 4-29: Inhalte des Meta-Wissens 
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Die Verknüpfung, aber auch die Unterscheidung zwischen den in Abschn. 4.4.2.1 
Wissenseinheiten und Meta-Wissen veranschaulicht Abb. 4-30. Demnach unterstützt 
Meta-Wissen den Transformationsprozeß von Managementproblemen in Wissens-
probleme, da hierfür Wissen über die Muster der Verarbeitung sowie über die 
Beschaffenheit der zu verarbeitenden Wissenseinheiten notwendig ist (vgl. Witt 1999a, 
S. 361). 
Abb. 4-30: Aspekte des Meta-Wissens für den Umgang mit Wissen 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Witt (1999a, S. 363) 
Die spezifische Relevanz von Meta-Wissen betonen implizit auch von Krogh/Roos 
(1996, S. 423f.), die „Knowing is languaging“ als Element ihrer „Five Claims on 
Knowing“ ansehen. Erfahrungen und Einsichten lassen sich oftmals nur bedingt 
artikulieren und kommunizieren. Demnach muß für das Wissen und den Umgang mit 
Wissen in einer Organisation erst eine eigene Sprache gefunden werden. In diesem 
Zusammenhang fordern Probst/Raub/Romhardt (1998, S.371) Organisationen dazu auf, 
„eine eigene Wissenssprache zu entwickeln“, auch in der „Alltagssprache differenzierter 
mit Wissen umzugehen“ und ein „Glossar der wichtigsten Begriffe anzulegen“ und 
untermauern damit nachdrücklich die spezifische Relevanz von Meta-Wissen für den 
effizienten Umgang mit der für Unternehmen so wertvollen Ressource „Wissen“ (vgl. 



























5. Das Management des Wissens von und in Organisationen 
 
Während in den vorangegangenen Kapiteln die Bedeutung der Unternehmensressource 
Wissen zur Sicherung der langfristigen Wettbewerbsfähigkeit und Ansätze zur 
Systematisierung von Wissen in Organisationen thematisiert wurden, stehen betriebs-
wirtschaftliche Ansätze zum Wissensmanagement im Mittelpunkt des folgenden 
Kapitels. 
5.1. Begriffliche Einordnung und Möglichkeiten zur Systematisierung 
5.1.1. Zum Begriffsverständnis von Wissensmanagement in Theorie und 
Praxis 
Obgleich Wissensmanagement innerhalb kurzer Zeit enorme Popularität erlangt hat 
(vgl. z.B. Aulinger/Fischer 2000), erscheint es jedoch als ein Begriff, „dessen 
Vielgestaltigkeit und inhärente Vorannahmen jede einfache Beschreibung verun-
möglichen“ (Roehl 1999, S. 13). So verwundert es nicht, daß bei der Vielzahl der 
Beiträge zum Teil gravierende Unterschiede hinsichtlich des Bedeutungsspektrums und 
des Begriffsverständnisses zu Wissensmanagement68 existieren. 
In der Studie von EFQM/APQC/KMN (1996, S. 22) kommt das breite und vielfach 
uneinheitliche Begriffsverständnis von Wissensmanagement („Knowledge 
Management is a container term“) besonders zum Ausdruck. Unter „Knowledge 
Management“ werden folgende Aktivitäten bzw. Konzepte subsumiert: 
− Business Intelligence (leverage of knowledge about competitors), 
− Customer Intimacy (leverage of knowledge about customers), 
− Innovation and forward thinking (creating new insights in order to renew products 
and processes), 
− Corporate learning centres (delivering educational services to employees), 
− Organisational learning or learning organisations (support for the organisational 
learning process through exchange of information), 
                                                 
68  Einen umfangreichen Überblick über die zeitliche Entwicklung von Ansätzen und Aktivitäten zur 
Thematik Umgang mit Wissen in Organisationen gibt z.B. Wiig (1997a). 
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− Human Resource Management (development of individual employee’s 
capabilities and careers), 
− Corporate performance measurement (monitoring and developing the 
organizations’s key performance indicators). 
Einige Forschungsansätze setzen Wissensmanagement mit Informationsmanagement 
gleich oder sehen Wissensmanagement als Bestandteil von sog. „Business Intelligence- 
Konzepten69“ (vgl. z.B. Weiber/McLachlan 1999). Nach dieser Sichtweise wäre 
Wissensmanagement lediglich ein „Tool“ innerhalb eines Management-Information-
Systems. Häufig werden von Praxisvertretern auch Content Management, Data-Mining, 
Corporate Knowledge und Enterprise Portals unter dem Begriff Wissensmanagement 
subsumiert. Doch ist Wissensmanagement kein Problemlösungskonzept, welches rein 
auf der Informationstechnologie basiert, um Informationen zu speichern und 
auszutauschen. Der alleinige Fokus auf technische Lösungen impliziert allenfalls ein 
Daten- und/oder Informationsmanagement, wird aber der Idee eines Wissens-
managements nicht gerecht (vgl. Davenport/Prusak 1998). Auch die einseitige Option, 
durch personalwirtschaftliche Methoden oder Instrumente (z.B. Trainings- und 
Weiterbildungsmaßnahmen, Anreizsysteme, Lernzirkel) die Bereitschaft der 
Organisationsmitglieder zu erhöhen, Wissen zu erwerben, zu nutzen und zu 
transferieren, greift augenscheinlich zu kurz, da sie nur einen Teilbereich von Wissens-
management beinhalten. 
Eine Möglichkeit, sich dem Phänomen „Wissensmanagement“ zu nähern und daraus 
auch die Aufgaben an ein Management des Wissens in Organisationen abzuleiten, 
besteht darin, vom Begriff „Management“ auszugehen und darauf aufbauend „Wissen“ 
und „Management“ zu verknüpfen. Allgemein definiert Ulrich (1984, S. 114f.) 
Management „als Gestalten, Lenken und Entwickeln gesellschaftlicher Institutionen“. 
Bezogen auf die Unternehmensperspektive versteht Daft (1988, S. 11) Management „as 
the attainment of organizational goals in an effective manner through planning, 
organizing, leading and controlling organizational resources“. Dabei bilden:  
                                                 
69 Tkach (1999, S. 2) versteht Business Intelligence als: „ ... is the term that describes the processes 
that together are used to enable improved decision making. …includes data mining and 
warehousing, OLAP and other advanced technologies that can be used for gleaning valuable 
insights from the stored data“. 
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− Planning: defining goals for future organizational performance and deciding on 
the tasks and resources to departments, 
− Organizing: assigning tasks, grouping tasks into departments and allocating 
resources to departments, 
− Leading: the use of influence to motivate employees to achieve the organization’s 
goals), 
− Controlling (monitoring employees’ activities, keeping the organization on track 
toward its goals and making corrections as needed) 
die Schlüsselfunktionen des Managements (vgl. uit Beijerse 1999, S. 98). 
Die erstmalige Verknüpfung der beiden Begriffe als „Knowledge Management“ geht 
auf Rickson (1976) zurück, der unter Bezug auf die vertikale Differenzierung des 
Wissensbegriffs (Wissen als kontextuierte Information) von einer terminologisch 
labilen Allianz spricht, in die große Erwartungen gesetzt wird. Eine Präzisierung 
nehmen Probst/Raub/Romhardt (1998) vor: Sie sehen Wissensmanagement als Angebot 
zur Lösung von Wissensproblemen für Organisationen durch gezielte Gestaltungs- 
und Entwicklungsmöglichkeiten innerhalb und außerhalb der Organisation, die sich auf 
das Konstrukt Wissen beziehen. Wissensmanagement ist ein „integriertes 
Interventionskonzept, das sich mit den Möglichkeiten zur Gestaltung der 
organisationalen Wissensbasis befaßt“ (Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 45). Auch 
Ruggles (1998, S. 80) sieht Wissensmanagement als Bestandteil des Managements einer 
Organisation: „to adding or creating value by more actively leveraging the know-how, 
experience, and judgement resident within and, in many cases, outside of an 
organization“. 
Die Neuartigkeit von Wissensmanagement besteht für das APQC (1996, S. 13) in der 
kontinuierlichen Weiterentwicklung des Dokumenten- und Informationsmanagements 
durch die Einbeziehung von Individuen und Organisationen als Wissensträger. In den 
Vordergrund rückt die Betrachtung der Ressource Wissen als grundsätzliches 
Handlungsobjekt eines zielgerichteten Managements im Sinne einer funktions-
übergreifenden, auf die gesamte Wertschöpfungskette gerichteten Sichtweise. Vor 
diesem Hintergrund ist Wissensmanagement nicht als zusätzlicher Managementansatz 
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zu verstehen. Vielmehr resultiert daraus eine veränderte Betrachtungsperspektive 
unternehmerischer Aktivitäten (vgl. Gödicke 1992, S. 68). Zum einen inhaltlicher Art, 
indem Wissen dezidiert als unternehmerische Ressource betrachtet wird und zum 
anderen instrumenteller Art, indem Methoden und Instrumente für den Umgang mit 
Wissen bereitgestellt werden. 
Als kleinsten gemeinsamen Nenner für eine Definition des Begriffs Wissens-
management sieht Chase (1997, S. 83): „ ... Knowledge Management is about 
encouraging people to share knowledge and ideas to create value-adding products and 
services. However, the changes required in individual and organizational behaviour and 
culture to transform a business into a knowledge-creating company can appear almost 
insurmountable to those people inside the organization“. Für Skyrme/Amidon (1998, S. 
21) besteht Wissensmanagement darin: „ ... becoming a core competence that 
companies must develop in order to succeed in tomorrow’s global economy“. Gödicke 
(1992, S. 69) sieht die Aufgabe des Wissensmanagements darin, umfassender und 
systematischer als bisher Formen des Wissenstransfers zu nutzen und unter 
ökonomischen Gesichtspunkten Unternehmen bzw. deren Mitglieder das zur 
Aufgabenerfüllung notwendige Wissen zur Verfügung stellen. Bezogen auf die 
Wertschöpfung eines Unternehmens bedeutet dies, daß Wissensmanagement dazu 
beiträgt, das dafür notwendige Wissen zur richtigen Zeit am richtigen Ort in 
ausreichender Quantität und Qualität zur Verfügung zu stellen. Wissensmanagement 
kommt somit die Aufgabe zu, Wissen in wirtschaftlichen Nutzen, also in 
Wertschöpfung zu transformieren (vgl. Dal Zotto 2000, S. 149). 
Die nachfolgende Tab. 5-1 vermittelt einen breiten Überblick über weitere verschiedene 
Definitionsansätze und Zielsetzungen eines Managements des Wissens von 
Organisationen.  
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Tab. 5-1: Überblick über verschiedene Auffassungen und Zielsetzungen eines 
Wissensmanagements in Organisationen 
Autor(en) Definition  
Kleinhans (1989, S. 26) Wissensmanagement umfaßt das Management der Daten-, 
Informations- und Wissensverarbeitung im Unternehmen. 
Albrecht (1993, S. 97) Ziel des Wissensmanagements ist das im Unternehmen vor-
handene Potential an Wissen so aufeinander abstimmen, daß ein 
integriertes unternehmensweites Wissenssystem entsteht, 
welches eine effiziente gesamtunternehmerische Wissens-
verarbeitung im Sinne der Unternehmensziele gewährleistet. 
APQC (1996, S. 7) Knowledge Management: strategies and processes of identi-
fying, capturing and leveraging knowledge to help the firm to 
compete. 
Demarest (1997, S. 379) Knowledge Management: systematic underpinning, obser-
vation, instrumentation, and optimization of the firm’s knowledge 
economies. 
ILOI (1997, S. 2) Wissensmanagement umfaßt alle Maßnahmen, die ein 
Unternehmen betreibt, um Wissen für den Unternehmenserfolg 
nutzbar zu machen. 
Wiig (1997b, S. 401f.) Knowledge Management: top-down monitoring and facilitation 
of knowledge-related activities; creation and maintenance of 
knowledge infrastructure; renewing, organizing and transforming 
knowledge assets; leveraging (using) knowledge assets to 
realize their value. 
Güldenberg (1998, S. 300) Ziel des Wissensmanagements: Steigerung der organisatio-
nalen Intelligenz der lernenden Organisation als wissens-
basiertes System. 
Gartner Group (1999, 
o.S.) 
Knowledge Management: an emerging set of organizational 
design and operational principles, processes, organizational 
structures, applications and technologies that helps knowledge 
workers dramatically leverage their creativity and ability to deliver 
business value. 
uit Beijerse (2000, S. 165) Knowledge Management: the achievement of the organisation’s 
goals by making the factor knowledge productive; includes the 
entirety of systems with which the information within an organi-
sation can be managed and opened up. 
KPMG (2001, S. 4) Knowledge Management ist die systematische Nutzung der 
Ressource Wissen mit dem Ziel, die Leistung der Organisation 
zu steigern. 
Schütz (2001, S. 57) Knowledge Management: Kunst der Vernetzung von 
Menschen, um die richtigen Inhalte am richtigen Ort zur richtigen 
Zeit und im richtigen Kontext verfügbar zu machen, um damit 
Wert für die Organisation zu schaffen. 
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Aufgrund der steigenden Bedeutung von Wissen für Wertschöpfungsaktivitäten nimmt 
v.a. in der Unternehmenspraxis das Interesse an der zielgerichteten Bewirtschaftung von 
Wissen in Organisationen zu. Unbestritten ist, daß das aktive Management von Wissen 
die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen nachhaltig beeinflußt. Dennoch – so 
argumentieren z.B. von Krogh/Venzin (1995, S. 417) – fehlen in vielen Unternehmen 
geeignete Konzepte und Methoden für das Management des Unternehmenswissens. 
Doch knüpft gerade die Unternehmenspraxis an den effizienten Umgang mit Wissen in 
Organisationen große Erwartungen (vgl. Abb. 5-1). So erhofft sich die Mehrzahl der 
im Rahmen einer Untersuchung des Fraunhofer-IAO befragten Unternehmen, durch 
einen besseren Umgang mit Wissen die Qualität ihrer Produkte und Dienstleistungen zu 
verbessern, die Innovationsfähigkeit des Unternehmens zu steigern und die Kundennähe 
verbessern zu können (vgl. Bullinger/Prieto 1998, S. 91ff.). Hieraus wird ebenfalls 
ersichtlich, daß Wissensmanagement keine autarke Thematik darstellt, sondern enge 
Verbindungen zu anderen Zielen, Prozessen und Bereichen von Organisationen 
aufweist. 
Abb. 5-1: Erwartungen an ein verbessertes Management von Wissen in 
Organisationen 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Bullinger/Prieto (1998, S. 96) 
Auch wenn an Wissensmanagement große Erwartungen geknüpft sind, sollten 
bestehende oder potentielle Problembereiche  nicht übersehen werden. North/Papp 
(1999, S. 22) extrahierten in einer empirischen Untersuchung folgende Problembereiche 
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− Unzureichende Unterstützung durch die Unternehmensführung, 
− Dominanz der Technikorientierung, 
− mangelnder Erfahrungsaustausch zwischen einzelnen Mitgliedern der 
Organisation unterschiedlicher Unternehmensbereiche, 
− Datenschutzproblematik. 
Bei einer anderen Studie (vgl. Ruggles 1998) gab die Mehrzahl der befragten 
Organisationen an, daß die Herbeiführung von Verhaltensänderungen bei den Mit-
gliedern der Organisation die größte Schwierigkeit bei der Implementierung von 
Wissensmanagement darstellt. Weitere Problembereiche stellen die Bewertung und die 
Evaluation des Wertschöpfungsbeitrags des Wissens und der Wissensträger der Organi-
sation dar. Auch ergeben sich Probleme bei der Frage, was in Organisationen unter 
Wissen verstanden und wie mit diesem Wissen umgegangen werden soll (vgl. Abb. 5-2). 
Abb. 5-2: Problemfelder beim Umgang mit Wissen in Organisationen 
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Identifying the right team/leader for knowledge initiatives
Overcoming technological limitations
Setting the appropriate scope for knowledge initiatives
Defining standard processes for knowledge work
Mapping the organization's existing knowledge
Justifying the use of scarce resources for
knowledge initiatives
Determining what knowledge should be managed
Measuring the value and performance of knowledge assets
Changing people's behavior
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5.1.2. Systematisierung der Ansätze zum Wissensmanagement 
Maßgeblich in den letzten zehn Jahren wurde eine Vielzahl von Konzepten zum 
expliziten Management von Wissen in Organisationen entwickelt. Obgleich des 
gemeinsamen Bezugspunktes erscheint es allerdings aufgrund der unterschiedlichen 
Grundannahmen schwierig, die vorhandenen Ansätze in ihrer Gesamtheit zu 
vergleichen. In den nachfolgenden Ausführungen wird auf einige Lösungsvorschläge 
zur Systematisierung von Wissensmanagement-Ansätzen näher eingegangen. 
Eine Möglichkeit zur Unterscheidung von Ansätzen zum Wissensmanagement besteht 
darin, diese anhand von Entwicklungslinien zu systematisieren. Damit lassen sich 
forschungsinhaltliche Verwurzelungen, Überlappungen und Berührungspunkte 
aufzeigen und es ist möglich, bestehende Konzepte des Wissensmanagements im Sinne 
einer entwicklungsgeschichtlichen Rekonstruktion ihres Entstehens einzuordnen (vgl. 
Roehl 1999, S. 15f.). Roehl (1999) extrahiert drei Entwicklungslinien, auf die sich die 
Ansätze zum Wissensmanagement stützen70. Einige Ansätze basieren auf der 
ingenieurwissenschaftlichen (wissenstechnischen) Entwicklungslinie, die von der 
Daten- und Informationsverarbeitung zum Wissensmanagement (Rationalisierung und 
Optimierung des Einsatzes der Wissensressourcen der Organisation) reicht (vgl. z.B. 
Kleinhans 1989, Rehäuser/Krcmar 1996). Die zweite Entwicklungslinie ist die 
wirtschaftswissenschaftliche  (i.e.S. betriebswirtschaftliche), deren grundsätzliche 
Ausrichtung nach Roehl (1999, S. 15) „als ökonomische Nutzenorientierung auftritt“. 
Hierunter fallen im deutschsprachigen Raum z.B. die Ansätze von Albrecht (1993), 
Schüppel (1996), Güldenberg (1998) und Probst/Raub/Romhardt (1998). Schließlich 
läßt sich als dritte eine soziologische  Entwicklungslinie identifizieren (vgl. hierzu v.a. 
Willke 1995, 1998). Diese versteht die Organisation als Wissenssystem und spricht ihr 
eigene Lernfähigkeit und spezifische Kompetenz im Umgang mit eigenem und fremden 
Wissen zu (vgl. Roehl 1999, S. 15). 
Die Unterscheidung von Ansätzen zum Umgang mit Wissen in Organisationen 
zwischen technokratischem Wissensmanagement, Phasenmodellen des Wissens-
managements und einer sog. Wissensökologie bei North (1998, S. 150ff.) basiert auf der 
                                                 
70  Im Gegensatz dazu trifft Güldenberg (1997, S. 231ff.) eine regionenspezifische Unterscheidung 
von Wissensmanagementansätzen anhand von Sprachräumen und differenziert zwischen deutschen 
und angloamerikanischen Wissensmanagementkonzepten. 
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Fragestellung, ob und wie sich die organisatorische Wissensbasis verändern läßt (vgl. 
Tab. 5-2). Dabei repräsentieren die „technokratischen Ansätze“ und die „Wissens-
ökologie“ Extrempunkte zweier Denkrichtungen zum Umgang mit Wissen in 
Organisationen. Das technokratische Verständnis von Wissensmanagement folgt der 
Annahme, daß sich Unternehmen bezogen auf Wissensprozesse zentral steuern lassen 
und eine rationale Entscheidungsfindung im Sinne des klassischen Management-
prozesses zugrunde liegt. Wissen wird als Objekt angesehen und weitestgehend mit 
Information gleichgesetzt. Im Gegensatz dazu betont die „Wissensökologie“ den 
Prozeßcharakter von Wissen. Die vorrangige Aufgabe des Wissensmanagements besteht 
darin, geeignete Rahmenbedingungen und Kontexte für den effizienten Umgang mit 
Wissen innerhalb der Organisation zu schaffen. Die sog. Phasenmodelle des Wissens-
managements nehmen eine Mittelposition zwischen den beiden Extrempunkten ein und 
integrieren Elemente beider Denkrichtungen. 
Beide Systematisierungsansätze (Roehl und North) enthalten implizit auch die 
Unterscheidung zwischen zwei Grundströmungen von Konzepten zum Wissens-
management, die z.B. Albrecht (1993, S. 92ff.) und Schüppel (1996, S. 187ff.) 
thematisieren. Danach läßt sich eine Vielzahl von Beiträgen grob in eher 
humanorientierte und eher technikorientierte Beiträge klassifizieren. Im Vordergrund 
der technikorientierten Ansätze steht der effektive und effiziente Einsatz von 
Informations- und Kommunikationstechnologien, um Daten, Informationen und Wissen 
effizient zu verarbeiten, zu speichern und zu distribuieren. Vielfach liegt der Ursprung 
dieser Ansätze im Dokumenten- und Informationsmanagement (vgl. Schüppel 1996, 
S. 188). 
Im Gegensatz dazu steht bei den humanorientierten Ansätzen zum Wissens-
management der Mensch als Wissensträger im Mittelpunkt. In enger Auslegung wird 
Wissensmanagement mit Human Resource Management gleichgesetzt bzw. darunter 
subsumiert. Humanorientierte Ansätze bauen überwiegend auf Konzepten zum 
organisationalen Lernen (vgl. March/Olsen 1975/1990, Argyris/Schön 1978, 
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Duncan/Weiss 1979) bzw. zur Lernenden Organisation (vgl. z.B. Senge 1990, 
Pedler/Burgoyne/Boydell 1994, Sattelberger 1996, Freimuth/Haritz/Kiefer 1997) auf71. 
















Wissen als Prozeß 


































Quelle: eigene Darstellung nach North (1998, S. 152) 
Doch zeigen die bisherigen Ausführungen, daß eine einseitige Festlegung auf eine der 
beiden Richtungen nicht dem Anspruch eines umfassenden Managements von Wissen 
in Organisationen gerecht wird. Eine ausschließliche Festlegung auf eine der beiden 
Grundströmungen würde zu einer einseitigen Betrachtung führen und zweifellos 
bestehende Wechselwirkungen vernachlässigen. Daher erscheint es gerechtfertigt, 
Wissen und den Umgang mit Wissen ganzheitlich zu betrachten, beide Forschungs-
richtungen miteinander zu verknüpfen, Aspekte der technik- und humanorientierten 
                                                 
71 Eine Abgrenzung zwischen organisationalem Lernen und Wissensmanagement nehmen z.B. 
Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 45) vor. Während organisationales Lernen Veränderungen der 
organisationalen Wissensbasis, die Schaffung eines kollektiven Bezugsrahmens sowie die 
Erhöhung der organisationalen Problemlösungs- und Handlungskompetenz thematisiert und 
Veränderungsprozesse beschreibt, geht Wissensmanagement darüber hinaus. Wissensmanagement 
verfolgt Interventionsabsichten, da im Mittelpunkt Steuerungs- und Interventionsmöglichkeiten zur 
Gestaltung der organisationalen Wissensbasis stehen. 
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Ansätze im Sinne eines ganzheitlichen Wissensmanagements zu kombinieren und 
insbesondere um organisationsspezifische Aspekte zu erweitern (vgl. 
Bullinger/Wagner/Ohlhausen 2000, S. 79). Der Umgang mit Wissen erwächst zu einer 
Managementaufgabe im Unternehmen. Das Ziel eines ganzheitlichen Wissens-
managements sieht Albrecht (1993, S. 97) darin, die im Unternehmen vorhandenen 
Wissenspotentiale so aufeinander abzustimmen, „ ... daß ein integriertes unternehmens-
weites Wissenssystem entsteht, welches eine effiziente gesamtunternehmerische 
Wissensverarbeitung im Sinne der Unternehmensziele gewährleistet“. Als Gestaltungs-
dimensionen ergeben sich daraus a) das Wissensressourcen-Management, b) das 
Human-Ressourcen-Management und c) das Wissenstechnik-Management (vgl. 
Albrecht 1993, S. 100, Feldhoff 1999, S. 1). Damit versteht sich die ganzheitliche 
Sichtweise nicht als Weiterentwicklung oder Modifizierung von Konzepten der 
„Lernenden Organisation“ bzw. dem „Organisationalen Lernen“. 
Eine andere Herangehensweise zur Unterscheidung von Wissensmanagement-
Konzepten wählen Walger/Schencking (1999.) Sie nehmen Bezug auf das klassische 
Wissensverständnis und unterteilen Ansätze zum Wissensmanagement nach dem 
verwendeten Wissensbegriff und der Rolle, die der Wissenschaft im jeweiligen Ansatz 
beigemessen wird (vgl. Tab. 5-3). 
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Tab. 5-3: Unterscheidung von Ansätzen zum Wissensmanagement nach dem Wissens- und Wissenschaftsverständnis 









Wissen mit anderen 
Produktionsfaktoren)  
− Wissen ist von seiner Entstehung abgelöst und nicht 
personengebunden 
− Wissen ist Input und Output, Produktionsfaktor und 
Produkt des Wissensproduktionsprozesses 
− Wissenschaft als originäre Produktionsstätte und 
Hauptlieferant für Wissensbestände 
Wissen: 













Systems ermöglicht  
− Wissen ist kein Bestand und besteht nicht aus dem 
Wissen von Personen, sondern ist von Anfang an 
kollektiv geprägt („unabhängig von spezifischen 
Personen“, Willke 1998, S. 30) 
− Wissen ist nicht Denkereignis, sondern Denkergebnis 
− Wissenschaft als Funktionssystem der Gesellschaft, 
das andere Systeme beobachtet und beschreibt 









(am Konzept der 
Sprache ansetzend) 
− Wissen ist an den Sinnzusammenhang des jeweiligen 
Kontextes und an die Bedeutungen der Begriffe 
geknüpft 
− Theorie als Wissensgenerierung und Denkereignis 





Quelle: eigene Darstellung nach Walger/Schencking (1999)
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5.2. Ausgewählte Ansätze zum Wissensmanagement in Organisationen 
In den folgenden Abschnitten werden verschiedene Ansätze zum Wissensmanagement 
in Organisationen vorgestellt. Daran schließt sich aufbauend auf der in Abschn. 4.4 
vorgestellten Systematisierung für das Wissen in Unternehmen eine vergleichende 
Diskussion der einzelnen Ansätze an. 
5.2.1. Die „Wissensspirale“ von Nonaka/Takeuchi  
Im Mittelpunkt des Ansatzes von Nonaka bzw. Nonaka/Takeuchi steht die 
Fragestellung, wie Organisationen Wissen entwickeln. Die Autoren verstehen ihre 
Konzeption als „Theorie der Wissensschaffung im Unternehmen“72 (vgl. Nonaka 1991, 
1992, 1994a, 1994b, Nonaka/Takeuchi 1995/1997). Die vorrangige Aufgabe des 
Wissensmanagements besteht darin, auch anderen Mitgliedern innerhalb (und ggf. auch 
außerhalb) der Organisation für die Erfüllung bestimmter Aufgaben Zugang zum 
ursprünglich personengebundenen Wissen zu verschaffen und parallel dazu neues 
Wissen zu entwickeln. Neues Wissen wird durch kontinuierliche Interaktionen im Sinne 
eines Spiralprozesses („Wissensspirale“) durch die fortlaufende Mobilisierung und 
Umwandlung bereits vorhandenen Wissens erzeugt. 
Dem Konzept liegen zwei Systematisierungsaspekte des Wissens (Dimensionen) 
zugrunde: zum einen wird hinsichtlich der Art des Wissens zwischen explizitem und 
implizitem Wissen unterschieden (epistemologische Dimension). Hier beziehen sich 
Nonaka/Takeuchi auf Polanyi (1985) (vgl. dazu Abschn. 4.4.2). Ausgehend von dieser 
Unterscheidung betonen Nonaka/Takeuchi, daß es bei der Entwicklung neuen Wissens 
vor allem darauf ankommt, die Übergänge zwischen den beiden Wissensarten zu 
gestalten. Zum anderen berücksichtigt das Modell eine ontologische Dimension, die 
eine Unterscheidung nach den Trägern des Wissens vornimmt. Als Grundlage hierfür 
gilt die Annahme, daß in enger Auslegung nur Individuen Wissen generieren können. 
Einer Organisation ist es nicht möglich, ohne Individuen Wissen zu 
                                                 
72  Um sich der Thematik Wissen anzunähern und um sich mit ihr auseinanderzusetzen, bedarf es 
einer eigenen Epistemologie (Erkenntnistheorie). Nonaka/Takeuchi (1997, S. 68) betonen, daß die 
ihrer „Theorie der Wissensschaffung“ zugrundeliegende Epistemologie mit der grundlegenden 
Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen stark von der westlichen Tradition 
abweicht. 
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erzeugen; sie bildet aber den geeigneten Ordnungsrahmen, der für die Wissensschaffung 
förderlich ist (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 71f.). Aufgrund dieser Differenzierung 
sind sowohl Individuen, als auch Organisationen als Wissensträger aufzufassen. 
Nachfolgende Abb. 5-3 verdeutlicht nochmals die beiden Dimensionen der Wissens-
schaffung. 
Abb. 5-3: Die zwei Dimensionen der Wissensschaffung 
Quelle: Nonaka/Takeuchi (1997, S. 69) 
In der epistemologischen Dimension werden vier interdependente Formen der 
Umwandlung von Wissen – Sozialisation, Externalisierung, Kombination und 
Internalisierung – identifiziert und aufeinander bezogen (vgl. z.B. Nonaka/Takeuchi 
1997, S. 74ff., Nonaka/Konno 1998, S. 42ff.). In diesem Zusammenhang verweisen 
Nonaka/Takeuchi (1997, S. 74), daß drei dieser Formen schon länger Gegenstand 
theoretischer Auseinandersetzungen innerhalb der Organisationstheorie und anderer 
Forschungsrichtungen sind: Sozialisation (z.B. Analyse von Gruppenprozessen, 
Theorien zur Unternehmenskultur), Kombination (z.B. Theorien zur Informations- und 
Wissensverarbeitung), Internalisierung (z.B. Theorien zum organisationalen Lernen, 
Lernende Organisation). Indes wurde die Externalisierung bislang weitgehend 









Individuum Gruppe Unternehmen Unternehmens-
interaktion
Wissensebene
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Abb. 5-4: Die vier Formen der Wissensumwandlung 
 
Quelle: Nonaka/Takeuchi (1997, S. 75) 
Wissensumwandlung findet zum ersten über Sozialisation (implizites Wissen in 
implizites Wissen) statt. Darunter wird die Übertragung individuell verborgenen 
Wissens auf ein anderes Individuum subsumiert. Im Mittelpunkt steht der Austausch 
von Erfahrungen, durch Beobachtung, Nachahmung und praktische Übung, ohne die 
Notwendigkeit einer Sprache (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 75f.). Zum zweiten 
vollzieht sich Wissenstransformation über die Artikulation von implizitem Wissen 
(schriftlich oder mündlich), wodurch es zu einer Externalisierung des Wissens kommt 
(implizites Wissen in explizites Wissen). Dabei nimmt das implizite Wissen die Form 
von Metaphern, Analogien, Modellen und Hypothesen an. Durch Reflexion und 
Interaktion zwischen Individuen kann dieses Wissen expliziert werden. Allerdings gilt 
es zu berücksichtigen, daß sich Wissen je nach Komplexitätsgrad und aufgrund der 
eingeschränkten Artikulierbarkeit nicht vollständig explizieren läßt, was zu 
Wissensverlusten führen kann. Gleichzeitig besteht aber die Möglichkeit, daß aus 
implizitem Wissen neue explizite Konzepte gebildet werden. Deshalb sehen 
Nonaka/Takeuchi (1997, S. 79) in der Externalisierung auch den „Schlüssel zur 
Wissensschaffung“. Die dritte Form der Wissensumwandlung bezeichnen Nonaka/ 
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Gekennzeichnet ist diese Form durch eine Neukonfiguration vorhandenen expliziten 
Wissens z.B. mittels Sortieren, Hinzufügen oder Klassifizieren, woraus neues explizites 
Wissen resultieren kann. Die Internalisierung (explizites Wissen in implizites Wissen) 
stellt die vierte Form der Wissensumwandlung dar. Dabei findet eine Vernetzung des 
neu aufgenommenen Wissens mit dem vorhandenen Wissen statt. Unterstützung findet 
diese Form der Wissensumwandlung durch bereits in Dokumenten, Handbüchern, 
Videos oder mündlichen Geschichten festgehaltenes Wissen. Diese erleichtern die 
Übermittlung von explizitem Wissen an andere Individuen. Die eigene Erfahrung bei 
der Anwendung dieses Wissens ist dabei entscheidend für eine erfolgreiche 
Internalisierung und damit für die Erweiterung der Wissensbasis (vgl. Nonaka/Takeuchi 
1997, S. 82f., Nonaka/Umemoto/Sasaki 1998, S.147ff.). 
Neben der bisher erläuterten epistemologischen Dimension gilt es auch die 
ontologische Dimension zu berücksichtigen. Die auf der horizontalen Achse in Abb. 
5-3 dargestellte ontologische Dimension bildet die Basis für die Umwandlung von 
individuellem Wissen in Wissen von Gruppen oder Organisationen. Beide Dimensionen 
– epistemologische und ontologische – sind voneinander abhängig und stehen 
zueinander in kontinuierlicher Interaktion. Dies geschieht dadurch, daß die 
unterschiedlichen Wissensarten (explizites und implizites Wissen) und Wissensträger 
(Individuum, Gruppe, Unternehmen, Unternehmensinteraktion) zueinander in Relation 
gesetzt und im Prozeß der Wissensgenerierung miteinander verknüpft werden. 
Nonaka/Takeuchi (1997, S. 86f.) heben besonders hervor, daß Unternehmen neues 
Wissen nicht im „luftleeren Raum“ entwickeln können, sondern geeignete 
Rahmenbedingungen schaffen müssen, um vor allem das implizite Wissen ihrer 
Mitglieder zu mobilisieren. Die Mobilisierung findet im Rahmen der vier beschriebenen 
Formen der Wissensumwandlung statt, wird durch diese verstärkt und vollzieht sich 
nach und nach auf einer ontologisch höheren Stufe. Diese Interaktionen zwischen 
implizitem und explizitem Wissen von einer ontologisch niederen Stufe auf eine höhere 
Stufe bezeichnen Nonaka/Takeuchi als Spiralprozeß der Wissensschaffung in 
Unternehmen, der vom einzelnen Individuum ausgehend immer mehr intra-
organisationale Interaktionsgemeinschaften einbezieht und letztlich auf die 
interorganisationale Ebene ausgeweitet werden kann (vgl. Abb. 5-5). 
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Abb. 5-5: Interaktions- und Transformationsprozesse zwischen explizitem und 
implizitem Wissen entlang der ontologischen Dimension 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Nonaka/Takeuchi 1997, S. 87 
Konkret findet diese Verknüpfung der beiden Dimensionen ihren Niederschlag in einem 
Phasen-Modell der Wissensschaffung in Organisationen, das fünf aufeinander 
abgestimmte Phasen beinhaltet (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 99ff.): 
− Austausch impliziten Wissens mit anderen Mitgliedern der Organisation (bzw. 
unternehmensübergreifend mit Partnern der Organisation) als Voraussetzung für 
die unternehmensweite Wissensschaffung. Notwendig hierfür ist ein Interaktions-
feld (z.B. selbstorganisierende Teams), um Erfahrungen auszutauschen oder z.B. 
kreatives Chaos zu erzeugen (vgl. Abschn. 4.4.4.2.1). 
− Schaffung von (expliziten) Konzepten durch Interaktion, Dialog und kollektive 
Reflexion unter Anwendung bildhafter Sprache (z.B. Metaphern, Analogien). 
Dies erfordert von den Mitgliedern des Teams auch, bestehende Denkmuster und 
Annahmen in Frage zu stellen. 
− Konzepterklärung unter Abschätzung des prognostizierten Nutzens für die 
Organisation (z.B. anhand quantitativer Kriterien wie z.B. Kosten, Wert-
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steigerung, potentieller Beitrag zum Unternehmenswachstum, aber auch 
qualitativer Kriterien, z.B. Kundenbedürfnisse). 
− Entwicklung eines Archetyps, z.B. im Rahmen der Neuproduktentwicklung 
durch Bau eines Prototyps oder bei einer Restrukturierung durch Vorstellung einer 
neuen Organisationsstruktur. 
− Einbringung in einen neuen Wissensschaffungszyklus: Wissensschaffung in 
Unternehmen trägt dynamischen Charakter und endet nicht mit der Entwicklung 
eines Archetyps. Das in Form des Archetyps konkretisierte Wissen kann auf 
andere Bereiche der Organisation oder auch auf Kooperationspartner (z.B. 
Lieferanten, Kunden, Wettbewerber) ausgedehnt werden, die dieses Wissen dann 
einsetzen, adaptieren und/oder weiterentwickeln können. 
Die Verknüpfung der beiden Dimensionen der Wissensschaffung im Ansatz von 
Nonaka/Takeuchi soll anhand einer praktischen Fragestellung aus dem vertikalen 
Marketing nochmals verdeutlicht werden. Aus der Sicht des Handels stellen die am POS 
erhobenen Scannerdaten (vgl. Hallier 1995) ein besonders wichtiges Potential dar, aus 
dem latent vorhandenes Wissen extrahiert und sowohl intra- als auch interorganisational 
für Entscheidungen aufbereitet werden kann (z.B. Optimierung der Sortiments-
gestaltung und Regalplatzbelegung, Kooperation mit Herstellern zur Evaluation von 
Verkaufsförderungsmaßnahmen und zur Einführung neuer Produkte). In epistemo-
logischer Hinsicht stellt die Auswertung dieser Daten eine „Kombination“ dar, eine 
Erzeugung von Wissen durch Umwandlung von Informationen (vgl. Abschn. 4.4.2.2). 
Die explizit gegebenen Informationen enthalten latentes Wissen, das nach geeigneten 
Regeln extrahiert und zur Nutzung bereitgestellt werden kann (z.B. durch Data-Mining, 
OLAP). Die ‚ontologische‘ Frage besteht darin, welche Wissensträger an diesen 
Umwandlungsprozessen beteiligt werden sollen. Insbesondere ist zu fragen, ob die 
Auswertung innerhalb der eigenen Organisation (Handelsunternehmen) bleibt oder ob 
sie auf die Ebene der interorganisationalen Kooperation ausgeweitet wird, um aus der 
Verbindung des Wissens des Handels (z.B. Feindistribution von Produkten und 
Warengruppen) mit dem Wissen des Herstellers (z.B. Wissen über Marken oder 
übergreifende Marktbewegungen) neues Wissen zu generieren. Dieses neu gewonnene 
Wissen kann zu Synergieeffekten (WIN-WIN-Situationen) führen, die sich in Form von 
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Steigerungen des Umsatzes, der Rentabilität, des Marktanteils oder auch der 
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung widerspiegeln können (vgl. Witt/Schimmel 
1999, S. 669). 
Zusammenfassend läßt sich festhalten: Das Modell der „Wissensspirale“ ist sowohl in 
der Theorie als auch in der Praxis auf breite Resonanz gestoßen. Nicht zuletzt wollen 
Nonaka/Takeuchi (1997) mit ihrem Ansatz dazu beitragen, historisch begründete 
Unterschiede bei der Wissensentwicklung zwischen japanisch und westlich geprägten 
Organisationen abzubauen, so daß der Ansatz im Zeitalter der Globalisierung 
kulturkreisübergreifend angewendet werden kann. Ob sich die „Wissensspirale“ 
tatsächlich auch im alltäglichen Umgang mit Wissen in Organisationen durchsetzt, 
bleibt abzuwarten. Bezogen auf das Beispiel aus dem Vertikalen Marketing besteht trotz 
verstärkter Bemühungen zur Kooperation nach wie vor erhebliches Konfliktpotential, 
das sich auch negativ auf den Umgang mit Wissen auswirkt73. 
5.2.2. Das Modell der „Bausteine des Wissensmanagements“ von 
Probst/Raub/Romhardt  
Mit ihrem sog. Baustein-Modell des Wissensmanagements legten Probst/Raub/ 
Romhardt (1998) einen ganzheitlichen Wissensmanagement-Ansatz vor, der aufgrund 
seiner Pragmatik nicht nur in der Unternehmenspraxis auf großes Interesse stößt (vgl. 
auch Probst/Raub 1996, Roehl/Romhardt 1997, Probst/Eppler 1998, Raub/Romhardt 
1998, Romhardt 1998). Anstatt nur einzelne Teilprozesse des Umgangs mit Wissen in 
Organisationen herauszugreifen, berücksichtigt der Ansatz mehrere Aspekte des 
Wissensmanagements in einem ausgewogenen Verhältnis. Probst/Raub/Romhardt 
(1998) verfolgen mit ihrem Wissensmanagement-Konzept das Ziel, zu einer 
„Verbesserung der organisatorischen Fähigkeiten auf allen Ebenen durch den besseren 
Umgang mit der Ressource Wissen“ beizutragen (Roehl/Romhardt 1997, S.42) und 
                                                 
73  Irrgang (1989, S. 7ff.) und Stern/El-Ansary/Brown (1989, S. 361ff.) sehen als Ursachen derartiger 
Konflikte die systemimmanenten Zieldivergenzen zwischen Herstellern und Handel, deren 
Ursachen: 
− im Streben beider Marktpartner nach Unabhängigkeit (Konfliktpotential bei der Festlegung 
absatzwirtschaftlicher Funktionen) und  
− im beiderseitigen Streben nach Gewinn (latentes Konfliktpotential bei der Bestimmung und 
Verteilung der Vertriebsspanne der Produkte) liegen. 
Steffenhagen (1974, S. 685) merkt dazu an, daß „ ... derartige Zielkonflikte im Prinzip nicht lösbar, 
sondern bestenfalls in der einen oder anderen Form handhabbar“ sind. 
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gehen von der Prämisse aus, organisatorische Probleme als Wissensprobleme  
aufzufassen, woraus sich die Forderung ableitet, Managementprobleme in 
Wissensprobleme zu transformieren (vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 57). 
Die Struktur des Konzepts weist weitgehende Übereinstimmung mit dem klassischen 
Management-Regelkreis auf und besteht aus drei Komponenten: Zielsetzung, 
Realisation und Bewertung (vgl. Abb. 5-6). Dabei tragen definierte Wissensziele dazu 
bei, die organisationale Wissensbasis offenzulegen, um in einem nächsten Schritt 
Maßnahmen zu ihrer Veränderung ableiten zu können. Mit Hilfe der Bewertungs-
komponente lassen sich die Ergebnisse der Interventionen messen und können mit den 
gestellten Zielsetzungen abgeglichen werden. 
Abb. 5-6: Das Modell der Bausteine des Wissensmanagements 
 
Quelle: Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 56) 
Der Regelkreislauf berücksichtigt daher zum einen strategische Aspekte im Wissens-
management, zum anderen wird die Bedeutung von eindeutigen, konkreten 
Zielsetzungen zur Steuerung der Wissensmanagement-Aktivitäten hervorgehoben 
(operative Ebene des Wissensmanagements). Beide Aspekte müssen im Einklang mit 
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sechs Bausteinen – Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 51ff.) sprechen von den Kern-
prozessen des Wissensmanagements – zusammen: Identifikation, Erwerb, Entwicklung, 
(Ver)teilung, Nutzung und Bewahrung von Wissen. 
Den Ausgangspunkt des Ansatzes bildet die Definition von Wissenszielen auf 
normativer, strategischer und operativer Ebene. Auf deren Basis lassen sich Aussagen 
darüber treffen, welches Wissen (i.e.S. Fähigkeiten, Kompetenzen) notwendig ist, um 
den langfristigen Unternehmenserfolg zu sichern. Im Rahmen der Wissens-
identifikation gilt es, bereits bestehende Wissenspotentiale (externe und interne) 
aufzudecken. Die Identifikation interner Wissenspotentiale leistet einen entscheidenden 
Beitrag, um Transparenz über die organisationale Wissensbasis zu schaffen. Darüber 
hinaus gilt es, das Wissensumfeld des Unternehmens zu analysieren, um externe 
Wissenspotentiale zu identifizieren und offenzulegen. Aufbauend auf der so 
gewonnenen Transparenz kann damit begonnen werden, eventuell bestehende Defizite 
in der organisationalen Wissensbasis (sog. Wissenslücken) zu kompensieren. 
Der Baustein „Wissenserwerb“ ist auf den Import bzw. die Beschaffung von Wissen 
gerichtet. Er beinhaltet insbesondere die aktive Gestaltung der Beziehungen zu Kunden 
bzw. Lieferanten (vertikale Kooperationsformen, z.B. „Lead-User-Konzepte“, ECR), 
Wettbewerbern (horizontale Kooperationsformen, z.B. Bildung Strategischer Allianzen) 
und weiteren Stakeholdern der Organisation. Weitere Maßnahmen zum Erwerb von 
Wissen können die Rekrutierung von Experten („Wissensarbeitern“), die teilweise oder 
vollständige Übernahme anderer Unternehmen oder die Anschaffung von 
Wissensprodukten beinhalten. Im Gegensatz dazu zielt die Entwicklung von Wissen 
auf die bewußte Generierung bisher intern noch nicht bestehenden Wissens. Der Fokus 
ist auf den Aufbau neuer Fähigkeiten und Kompetenzen gerichtet, die notwendig sind, 
um die Unternehmensziele zu erreichen. 
Im Mittelpunkt der Wissens(ver-)teilung steht die Frage des Transfers von Wissen. Der 
Wissenstransfer sollte dem ökonomischen Prinzip folgen; nicht jede Organisations-
einheit bzw. jedes Organisationsmitglied muß alles wissen und nicht jedes Wissen 
eignet sich für eine sinnvolle Wissensmultiplikation. Erst die Wissens(ver-)teilung 
erlaubt den produktiven Einsatz des organisationalen Wissens, der wiederum einen 
nicht unerheblichen Beitrag dazu leistet, die Unternehmensziele und damit auch die 
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Wissensziele zu erreichen. Im Mittelpunkt der Wissensnutzung steht die unmittelbare 
Anwendung des organisationalen Wissens für Wertschöpfungsaktivitäten. 
Für den bewußten Umgang mit Wissen in Organisationen ist es darüber hinaus 
notwendig und wichtig, in der organisationalen Wissensbasis enthaltene Wissens-
potentiale systematisch aufzuarbeiten, zu speichern und zu aktualisieren, um es für die 
weitere Nutzung vorzuhalten und damit die Organisation vor dem Verlust von Wissen 
zu schützen. Diese Aufgaben übernimmt im Ansatz von Probst/Raub/Romhardt (1998) 
der Baustein „Wissensbewahrung“. 
Alle sechs Bausteine der Realisationskomponente des Modells stehen in einem 
interdependenten Zusammenhang und sollten gleichgewichtet werden. Die Realisation 
leitet sich stets aus den Wissenszielen ab, die wiederum inhärenter Bestandteil der 
Unternehmensziele sind. Der Baustein „Wissensbewertung“ schließt den 
Regelkreislauf und beinhaltet Methoden und Instrumente, um den Beitrag der 
Realisationskomponente zur Ereichung der gesetzten Wissensziele zu messen. Anhand 
der Ergebnisse können neue Wissensziele definiert oder bestehende Wissensziele 
revidiert werden. 
Der Wissensmanagement-Ansatz von Probst/Raub/Romhardt (1998) zeichnet sich vor 
allem durch die einfache Strukturierung der Prozesse des Umgangs mit Wissen in 
aufeinanderfolgende Phasen aus, was insbesondere auf den engen Bezug zum 
traditionellen Management-Kreislauf zurückzuführen ist. Die Drei-Komponenten-
Struktur im Regelkreislauf erlaubt es, relativ schnell differenzierte Ansätze für 
Interventionen aufzuzeigen. Der Ansatz bietet zudem ein geeignetes Raster für die 
Suche nach Ursachen eventuell vorhandener Wissensprobleme der Organisation. 
Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 50) wählten für das „Baustein-Modell“ den Action 
Research-Ansatz, um ein handlungsorientiertes Konzept bereitzustellen, das in einer 
verständlichen Frage formuliert und in der Unternehmenspraxis einsetzbar ist. In diesem 
Sinne gewährleistet der bewußt gewählte pragmatische Modellaufbau eine hohe 
Kompatibilität mit anderen Unternehmensaktivitäten und erleichtert eine funktionsüber-
greifende Thematisierung und Bewältigung von Wissensproblemen. Vor diesem 
Hintergrund ist das Modell allerdings nur bedingt theoretisch fundiert. Es fehlen z.B. 
Aussagen, warum der Ansatz genau diese Prozesse des Umgangs mit Wissen in 
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Organisationen (Bausteine) enthält. Außerdem findet die Frage nach der Gestaltung 
organisationaler Rahmenbedingungen keine explizite Berücksichtigung; sie wird jedoch 
in den einzelnen Bausteinen implizit thematisiert. 
5.2.3. Das Knowledge Management Prozeß-Modell der GartnerGroup 
Im Knowledge Management Prozeß-Modell der GartnerGroup (1999) werden 
ähnlich wie im Ansatz von Probst/Raub/Romhardt (1998) verschiedene Wissens-
management-Aktivitäten unterschieden. Ergänzung finden diese in einer Inhalts- und 
einer Funktionsdimension, innerhalb derer beispielsweise zu bestimmen ist, welche 
Themen mit Hilfe des Wissensmanagements zu bearbeiten sind und in welcher Art und 
Weise bestehendes Wissen repräsentiert werden soll. Der Aufbau des Modells ist in 
nachfolgender Abb. 5-7 dargestellt. 
Abb. 5-7: Das Knowledge Management Prozeß-Modell 
 
Quelle: eigene Darstellung nach GartnerGroup (1999, S. 3) 
Im Gegensatz zu Probst/Raub/Romhardt (1998) weist die GartnerGroup (1999, S. 5f.) 
explizit auf die Notwendigkeit einer Schaffung wissensfördernder Rahmenbedingungen 
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einzelnen Personen, als auch die Unterstützung der Prozesse durch die Motivation der 
Mitarbeiter und die Bereitstellung entsprechend benötigter zeitlicher und räumlicher 
Ressourcen zu verstehen. Analog zum Ansatz von Probst/Raub/Romhardt (1998) sieht 
es die GartnerGroup (1999, S. 3f.) als unerläßlich an, Wissensmanagement-Initiativen 
um einen Bewertungsrahmen zu ergänzen, welcher die Wissensstrategie an die 
Unternehmensstrategie und den Unternehmenserfolg koppelt. Wissensmanagement wird 
als ein Prozeß verstanden, welcher sich an seinem Beitrag zur Erreichung der 
Unternehmensziele messen lassen muß. 
5.2.4. Das „Lebenszyklusmodell des Managements der Ressource Wissen“ 
von Rehäuser/Krcmar  
Rehäuser/Krcmar (1996) gehen in ihrem „Lebenszyklusmodell des Managements der 
Ressource Wissen“ von der Annahme aus, daß Wissen als Produktions- und 
Wettbewerbsfaktor den anderen Faktoren übergeordnet ist und unterscheiden in 
Anlehnung an Wollnik (1988, S. 38) und Krcmar (1991, S. 190) zwischen drei 
aufeinanderfolgenden Ebenen der Wissenshandhabung (vgl. Abb. 5-8): 
1. Ebene des Wissens- und Informationseinsatzes: Im Mittelpunkt steht die 
Planung, Organisation und Kontrolle des Wissensbedarfs in Relation zum 
Wissensangebot, sowohl unternehmensextern als auch -intern. Die inhaltliche und 
organisatorische Verantwortung obliegt dabei primär der Unternehmensführung, 
da sie die Anforderungen an die nachgelagerte Ebene der Wissensträger-, 
Informations- und Kommunikationssysteme spezifiziert. 
2. Ebene der Wissensträger-, Informations- und Kommunikationssysteme : 
Diese Systeme können personeller, organisatorischer und technischer Natur sein. 
Sie leisten einen entscheidenden Beitrag, um den Wissensbedarf des Unter-
nehmens zu decken. Im Vordergrund dieser Ebene, die sich aus der Ebene des 
Wissens- und Informationseinsatzes ableitet, steht das Management der Strukturen 
und der Gestaltung der Wissensträger- und Informationsressourcen und der 
Wissens- und Informationsquellen. Gleichzeitig werden die Anforderungen an die 
nachfolgende Ebene der Infrastrukturen der Wissens- und Informations-
verarbeitung und Kommunikation spezifiziert. 
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3. Ebene der Infrastrukturen der Wissens- und Informationsverarbeitung und 
Kommunikation: Hierunter werden sämtliche Aktivitäten subsumiert, die für die 
Bereitstellung der Wissensträger und Informationsressourcen und die dafür 
notwendigen Technologien erforderlich sind. 
Abb. 5-8: Die drei Ebenen des Wissensmanagements 
 
Quelle: Rehäuser/Krcmar (1996, S. 18) 
Die vorrangige Aufgabe des Wissensmanagements sehen Rehäuser/Krcmar (1996, S. 
18) darin, die infrastrukturellen und organisatorischen Voraussetzungen zu 
schaffen, um die organisatorische Wissensbasis nutzen, verändern und weiterentwickeln 
zu können. Unter Rückgriff auf das Schichtenmodell der organisatorischen 
Wissensbasis von Pautzke (1989) und die drei Ebenen des Wissensmanagements 
präzisieren Rehäuser/Krcmar (1996, S. 19ff.) die Aufgaben des Wissensmanagements 
anhand von fünf Managementphasen (1) – (5), die sie in ein Lebenszyklusmodell 
integrieren (vgl. Abb. 5-9): 
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Abb. 5-9: Das Lebenszyklusmodell des Managements der Ressource Wissen 
 
Quelle: Rehäuser/Krcmar (1996, S. 20) 
(1) Der Zyklus beginnt mit dem Management der Wissens- und Informations-
quellen (Erkennen und Erheben von Wissen, Vernetzung von Informationen, 
Sammeln und Erfassen des Wissens). Der Schwerpunkt liegt dabei darauf, die 
Wissens- und Informationsquellen systematisch zu entwickeln und damit 
zusammenhängende Prozesse zu strukturieren. 
(2) Daran schließt sich das Management der Wissensträger- und Informations-
ressourcen (Verifizierung der Wissensquellen, Speicherung auf [vorwiegend 
elektronischen] Wissensträgern, Pflege des Wissens, Instandhaltung der 
Wissensträger) an. Im Mittelpunkt steht die Bereitstellung geeigneter Wissens-
träger sowie deren Instandhaltung und Pflege und die Festlegung von Zugriffs-
möglichkeiten. 
(5) Management der Infrastrukturen der Wissens- und Informationsverarbeitung und Kommunikation
(1) Management der Wissens - und Informationsquellen
(2) Management der Wissensträger 
und Informationsressourcen
(3) Management des Wissensangebots
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(3) Management des Wissensangebots: Diese Phase ist charakterisiert durch die 
Aufbereitung des Wissens mittels Analyse, Umordnung, Reproduktion, 
Reduktion, Verdichtung und Verteilung. Vordergründig geht es hierbei darum, 
das zur Lösung von Wissensproblemen notwendige Wissen bereitzustellen und 
diese Wissenskomponenten an die jeweiligen Nutzer zu distribuieren. 
(4) Das Management des Wissensbedarfs beinhaltet die Verwendung bzw. 
Anwendung des Wissens. Dies geschieht durch Einbindung in vorhandene 
Wissensstrukturen und deren Vernetzung. Zudem beinhaltet diese Phase auch die 
Bewertung des Wissens. 
(5) Das Management der Infrastrukturen der Wissens- und Informations-
verarbeitung und Kommunikation beinhaltet Bereitstellung, Ausbau, 
Instandhaltung und Aktualisierung der personellen, organisatorischen und techno-
logischen Infrastrukturen. 
Der Zyklus wird im Unternehmen kontinuierlich durchlaufen, wodurch das Modell eine 
dynamische Komponente aufweist. Beginnend mit der Festlegung des Wissensbedarfs 
findet ein kontinuierlicher Abgleich zwischen Wissensbedarf und Wissensangebot statt. 
Sofern eine Lücke besteht, wird ein neuer Lebenszyklus initiiert, der sich im Ergebnis 
auf einer „umfassenderen Wissensebene“ bewegt, da die Wissensbasis durch neue 
Wissenskomponenten angereichert wurde (vgl. Rehäuser/Krcmar 1996, S. 23f.). 
Da Wissen die Entscheidungsgrundlage bildet und Wissen sich wiederum auf anderes 
Wissen bezieht, bezeichnen Rehäuser/Krcmar (1996, S. 24) ihr Lebenszyklusmodell als 
selbstreferentielles System. Sie betrachten Wissen als ein sich selbst produzierendes und 
selbst aufrechterhaltendes Netzwerk von Strukturen, das neue Wissenskomponenten 
einbindet. Die Schaffung eines dafür geeigneten strukturellen Rahmens gilt dabei als 
maßgebliches Kriterium für den Erfolg von Wissensmanagement. 
Offen bleibt die Frage, wie sich Veränderungen der unternehmensrelevanten Makro- 
und Mikroumwelt auf die Wissensbasis der Organisation auswirken und wie aus diesen 
Veränderungen ein konkreter Wissensbedarf abgeleitet werden kann. Zudem enthält das 
Modell keine Aussagen, wie der selbstorganisierende Prozeß im Unternehmen abläuft 
und wie er aktiv gestaltet und gesteuert werden kann. Vor diesem Hintergrund trägt das 
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Lebenszyklusmodell eher beschreibenden Charakter. Es läßt sich in die Gruppe der eher 
technikorientierten Wissensmanagement-Ansätze einordnen. 
5.2.5. Der Ansatz eines integrativen Wissensmanagements von Pawlowsky 
Ausgehend von Ansätzen zum organisationalen Lernen entwickelte Pawlowsky (1998) 
ein Rahmenmodell für ein integratives Wissensmanagement. Das Modell berücksichtigt 
Bestandteile organisationaler Lernprozesse und soll Ansatzpunkte für Interventions-
möglichkeiten zur Gestaltung eines Managements für Wissen in Organisationen liefern. 
Hinsichtlich der Bestandteile (Bausteine) organisationaler Lernprozesse unterscheidet 
Pawlowsky (1998, S. 17ff.) zwischen: 
− Lernebenen (Individuum, Gruppe, Organisation, Netzwerk): Die Unterscheidung 
nach verschiedenen Lernebenen weist eine gewisse Ähnlichkeit zur ontologischen 
Dimension im Ansatz von Nonaka/Takeuchi (1997) auf. 
− Lernformen: Im Mittelpunkt steht hierbei die Frage, welches lerntheoretische 
Verständnis zugrunde liegt. Unterscheiden lassen sich folgende Sichtweisen: ein 
kognitives Konzept organisationalen Lernens, ein durch Kultur geprägtes 
organisationales Lernen und ein verhaltensorientiertes organisationales Lernen).  
− Lerntypen (adaptives Lernen bzw. „single-loop-learning“, umweltorientiertes 
Lernen bzw. „double-loop-learning“ und problemlösungsorientiertes Lernen bzw. 
„deutero-learning“). Die Unterscheidung unterschiedlicher Lerntypen geht auf die 
Arbeiten von Argyris/Schön (1978) zum organisationalen Lernen zurück. 
− Lernphasen (Identifikation, Generierung, Diffusion, Integration, Modifikation, 
Aktion). Pawlowsky (1998, S. 21) betont die Prozeßkomponente dieses Bausteins 
im Gegensatz zu den anderen Bestandteilen organisationalen Lernens, die er als 
relativ statisch charakterisiert. 
Dabei sollen die Lernphasen als Ausgangspunkt für die Gestaltung eines 
Wissensmanagements in Organisationen dienen. Nach dieser Sichtweise umfaßt 
Wissensmanagement im Sinne eines integrativen Ansatzes (vgl. Abb. 5-10) folgende 
Aufgaben (vgl. Pawlowsky 1998, S. 22ff.), die in Hinblick auf die in Abschn. 4.4 
entwickelte Systematisierung auch als Wissensprozesse bezeichnet werden können. 
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Abb. 5-10: Das integrative Wissensmanagement-Modell von Pawlowsky 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Pawlowsky (1998, S. 22) 
Identifikation von Wissen: Um Entscheidungen treffen zu können, müssen 
Unternehmen auch auf Informationen und Wissen aus ihrer Mikro- und Makroumwelt 
zurückgreifen. Hierfür ist eine kontinuierliche und aktive Identifikation von aktuellen 
und eventuell zukünftig relevanten Wissensbeständen notwendig. Durch die 
systematische Identifikation von relevantem Wissen können in der Organisation 
Lernprozesse initiiert werden, die dazu beitragen, die Kernkompetenzen der 
Organisation weiterzuentwickeln. Beispielsweise können Reklamationen von Kunden 
zu Veränderungen in der Organisation beitragen. 
Generierung von Wissen: Hierin sieht Pawlowsky (1998, S. 25) die eigentliche 
Kernaufgabe des Wissensmanagements. Hinsichtlich der Ausgestaltung der 
Wissenserzeugung wird auf den bereits beschriebenen Ansatz der „Wissensspirale“ von 
Nonaka/Takeuchi (1995/1997) verwiesen. Pawlowsky hebt besonders die Schaffung 
struktureller Rahmenbedingungen und die Etablierung von geeigneten Management- 
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In der Diffusion organisationalen Wissens sieht Pawlowsky (1998, S. 26ff.) den 
schwierigsten Lernprozeß, da die gezielte Verteilung von Wissen dem Prinzip nach nur 
dann möglich ist, wenn ex-ante bekannt ist, was, wo und wann benötigt wird. Insofern 
muß die Wissensdiffusion nicht nur inhaltlichen Kriterien genügen, sondern es müssen 
auch infrastrukturelle und kulturelle Voraussetzungen erfüllt sein. Obgleich moderne 
Informations- und Kommunikationstechnologien den Wissensaustausch unterstützen, 
kommt der zwischenmenschlichen Kommunikation bei der Wissensdiffusion besondere 
Bedeutung zu. 
Integration und Modifikation der Wissensbasis: Hierbei steht die Frage im 
Mittelpunkt, welche Konsequenzen der Umgang mit neuen Wissenskomponenten für 
die Organisation als Wissenssystem hat. Pawlowsky (1998, S. 30) trifft die Annahme, 
daß das Handeln von Individuen, Gruppen und Organisationen auf der Grundlage 
spezifischer Handlungstheorien, d.h. Vermutungen über Ursache-Wirkungs-
Zusammenhänge, basiert. Für das Wissensmanagement sind daher folgende Fragen von 
besonderer Relevanz: 
− Welche strategierelevanten Handlungstheorien bestimmen das Handeln auf 
unterschiedlichen Systemebenen? 
− Werden die Annahmen dieser Handlungstheorien kontinuierlich hinterfragt? 
− Werden abweichende Annahmen zugelassen und integriert bzw. werden die 
Handlungstheorien modifiziert?  
Bei der Aktion und Nutzung von Wissen ist letztlich entscheidend, welche 
Verhaltenskonsequenzen aus einem modifizierten (integrierten) Wissenssystem 
resultieren, wie das Wissen genutzt und in Verhalten umgesetzt werden kann. Neues 
Wissen läßt sich nach Pawlowsky (1998, S. 33f.) dann relativ leicht in neues Verhalten 
umsetzen, wenn a) neue Verhaltensweisen aufgezeigt, b) diese beobachtet und c) deren 
Konsequenzen im Anschluß reflektiert werden. Damit – so argumentiert Pawlowsky 
(1998, S. 34) – wird beobachtbares Verhalten, welches mit Feedback gekoppelt wird, 
gleichzeitig auch der Ausgangspunkt von Lernprozessen. Vor diesem Hintergrund stellt 
die Überführung von neuem Wissen in Handlungen eine wichtige Voraussetzung für die 
organisationale Lernfähigkeit und Veränderungsprozesse dar. 
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Pawlowsky versteht den Ansatz als Rahmenmodell („Blaupause“), um 
wissensrelevante Prozesse zu hinterfragen und die dafür notwendigen organisationalen 
Bedingungen zu gestalten. Im Vordergrund steht nicht die unmittelbare Ableitung von 
Handlungsempfehlungen für die operative Umsetzung. Der Ansatz ist vielmehr als 
Gestaltungsrahmen für ein integratives Wissensmanagement konzipiert. Aufgrund des 
engen Bezugs zum organisationalen Lernen kann das integrative Wissensmanagement-
Modell von Pawlowsky zur Gruppe der humanorientierten Wissensmanagement-
Konzepte zugeordnet werden, die den Menschen als Wissensträger besonders betonen. 
Aus dem Blickwinkel des Strategischen Managements läßt sich eine deutliche 
ressourcenorientierte Ausrichtung konstatieren, da den Kernkompetenzen der 
Organisation im Modell die zentrale Rolle beigemessen wird. 
5.2.6. Das Modell der vier Akte zum Aufbau eines Wissensmanagements 
nach Schüppel  
Nach Schüppel (1996, S. 192ff.) beinhaltet der konzeptionelle Rahmen zur Gestaltung 
eines auf die wissenszentrierte Unternehmensführung ausgelegten Wissens-
managements vier aufeinanderfolgende Akte, deren Fokus darauf gerichtet ist, 
konsequent die prinzipiell erreichbaren Wissens- und Lernpotentiale einer Organisation 
auszuschöpfen (vgl. Abb. 5-11). Diese Sichtweise setzt voraus, Organisationen als 
wissensbasierte und lernende Systeme aufzufassen. 
Im Mittelpunkt des ersten Aktes „Rekonstruktion der Wissensbasis“ steht die 
systematische Analyse der für die Wertschöpfung charakteristischen Wissenselemente 
(u.a. Geschäftsprozesse, Produkte, Vernetzungen, strukturelle Rahmenbedingungen). 
Das Ergebnis des Analyseprozesses beinhaltet einen Überblick über das Kernwissen der 
Organisation, als dasjenige Wissen, welches die langfristige Wettbewerbsfähigkeit des 
Unternehmens gewährleistet bzw. gewährleisten soll. Zudem erlaubt die Analyse des 
Kernwissens, Aussagen über Strukturen und Interdependenzen der Wissenselemente 
und über die daran beteiligten Wissensträger zu treffen. 
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Abb. 5-11: Die vier Akte zum Aufbau eines Wissensmanagements 
 
Quelle: Schüppel (1996, S. 193) 
Der zweite Akt „Analyse der Lernprozesse“ beschäftigt sich mit Prozessen 
individuellen und kollektiven Lernens, zwischen denen aufgrund der Abhängigkeit von 
extrasystemischen Kontexten (Umweltreaktionen, Interaktionen mit der Umwelt) 
Interdependenzen bestehen (vgl. Schüppel 1996, S. 96ff.). Als Ergebnis dieses Aktes 
lassen sich Aussagen darüber treffen, wie organisationale Lernprozesse ablaufen und 
welche Wissensträger mit welchen Wissensarten an den Lernprozessen beteiligt waren 
(vgl. Schüppel 1996, S. 193f.). 
Die Analyse von Faktoren, die Lernprozesse beeinflussen, steht im Vordergrund des 
dritten Aktes „Identifizierung der Wissens- und Lernbarrieren“. Hieraus lassen sich 
Aussagen ableiten, warum in den Lernprozessen die individuellen und kollektiven 
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Die bisher beschriebenen drei Akte bilden die Grundlage für den vierten Akt 
„Gestaltung des Wissensmanagements“, der schwerpunktmäßig die konkrete 
Gestaltung eines auf die spezifische Situation der jeweiligen Organisation 
eigenständigen Wissensmanagements beinhaltet. Schüppel sieht Wissensmanagement 
als Optimierungsversuch und als ein wesentliches Instrument, den organisatorischen 
Wandel zu bewältigen. Die Gestaltung des Wissensmanagements bezieht sich dabei auf 
folgende vier Wissenspotentiale (Dimensionspaare), wobei jedes Paar ein Kontinuum 
darstellt, das durch zwei Extrempole begrenzt wird: 
− Frage nach den relevanten Wissensträgern (innere und äußere Wissenspotentiale) 
− Frage nach den relevanten Wissensinhalten (aktuelle und zukünftige 
Wissenspotentiale)  
− Aspekt der Sichtbarkeit und Kommunizierbarkeit des Wissens (explizites und 
implizites Wissen) 
− Aspekt der Reichhaltigkeit des Wissens (Erfahrungs- und Rationalitätswissen). 
Schüppel betont, daß die Dimensionspaare miteinander verknüpft sind und nicht isoliert 
voneinander betrachtet und gemanagt werden können. Interventionen entlang der vier 
Dimensionspaare sollten dabei stets vor dem Hintergrund des angestrebten Transfers 
der Wissenspotentiale  zwischen Individuen, Gruppen, der Organisation und der 
Umwelt der Organisation und der Institutionalisierung des Wissens innerhalb der 
Organisation vorgenommen werden. Für deren konkrete Ausgestaltung (i.S.v. 
Möglichkeiten der Interventionen in die organisatorische Wissensbasis) schlägt 
Schüppel (1996, S. 197ff.) eine Vielzahl von Methoden und Instrumenten vor, (vgl. dazu 
ILOI 1997), ohne jedoch ein geschlossenes Managementkonzept vorzustellen. 
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5.2.7. Der Ansatz „Knowledge strategy“ (von Krogh) 
Aus der Sicht des Strategischen Managements steht im Ansatz „Knowledge strategy“ 
(vgl. von Krogh 1999, von Krogh/Nonaka/Aben 1999) die Frage im Mittelpunkt, wie 
sich durch den effizienten Umgang mit Wissen in Unternehmen Wettbewerbsvorteile 
erzielen lassen. Den Ausgangspunkt für eine „knowledge strategy“ bildet die 
Charakterisierung der Wissensbasis des Unternehmens, die von Krogh (1999, S. 3) in 
Bezug auf Arten des Wissens vertikal differenziert (vgl. auch von Krogh/Nonaka/Aben 
1999, S. 11): 
− Relevant Data: Sie bilden die Grundlage für Informationen und tragen stets 
expliziten Charakter. Hierzu zählen u.a. Produktions- und Verkaufsdaten, Daten 
über Kunden, Wettbewerber und Märkte, Daten über Finanzergebnisse des 
Unternehmens. 
− Relevant Information können z.B. in Dokumenten, Anleitungen, Modellen oder 
Tools vorliegen: „Information is data that have been arranged into meaningful 
patterns“. 
− Relevant Knowledge beinhaltet das Potential zu handeln und ermöglicht die 
Transformation von Daten und Informationen in Ideen und Entscheidungen. 
Dieses Wissen kann expliziter oder impliziter Natur sein. 
Dabei wird die Wissensbasis durch deren „Umfang“ (Scope: narrow vs. broad) und 
deren „Tiefe“ (Depth: shallow vs. deep) determiniert. Eine schmale Wissensbasis liegt 
dann vor, wenn sie sich nur auf einzelne Geschäftsfelder bezieht, während eine breite 
Wissensbasis (Daten, Informationen, Wissen) sich auf eine Vielzahl von 
Geschäftsfeldern anwenden läßt. Die „Tiefe“ der Wissensbasis richtet sich danach, ob 
es sich um eine allgemeine oder sehr spezifische Aktivität handelt. 
Bezogen auf die Träger des Wissens betonen von Krogh/Nonaka/Aben (1999, S. 12) 
ausdrücklich, daß die Wissensbasis mehr als Dokumente und Datenbanken umfaßt: „It 
is a ‚habitus’ for organisational members, in which they live their lives, integrate 
socially, make sense of the world, exercis their expertise, and produce tangible output. 
... The ways of working and talking, the current tasks, the strategic objectives and issues 
faced by organisation members have an effect upon what data, information, and 
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knowledge are ‚relevant’, and further affect the comprehension of knowledge scope and 
knowledge depth in a domain“. 
Parallel dazu leitet von Krogh (1999, S. 11) drei Bereiche von Unternehmenszielen 
her, zu deren Erreichung Wissensmanagement entscheidend beitragen soll: Managing 
Risk: Dealing with uncertainty in government policymaking, competitors reactions to 
our strategies, risk of over-taxing our resources, risk of knowledge becoming outdated, 
Efficiency in operations: Reducing supply chain costs, sharing of best marketing 
practices, sharing of human resource practices, leveraging product development costs 
across the subsidiaries, Innovation: Creating new products and service innovation to 
meet consumer needs and to build unique and lasting customer and consumer relations. 
Um diese Unternehmensziele zu erreichen, schlägt von Krogh (1999, S. 14ff.) drei sog. 
Kernprozesse des Wissensmanagements vor: 
− Locating and capturing existing knowledge: Im Mittelpunkt steht die 
Identifizierung der Wissenspotentiale der Organisation. Vor diesem Hintergrund 
besteht die vorrangige Aufgabe innerhalb dieses Wissensprozesses darin, 
herauszufinden, über welche Wissenspotentiale ein Unternehmen in welchem 
Umfang und welcher Qualität verfügt und welchen Beitrag dieses Wissen zur 
Wertschöpfung des Unternehmens leistet. Dabei erstreckt sich die Identifizierung 
nicht nur auf das sich im Unternehmen selbst befindliche Wissen, sondern auch 
auf Wissenspotentiale, die sich in der unternehmensrelevanten Umwelt befinden. 
Besonderes Augenmerk sollte darauf gerichtet sein, das implizite Wissen der 
Organisationsmitglieder offenzulegen (vgl. von Krogh/Venzin (1995, S. 426). Das 
Ergebnis der Wissensidentifikation kann mit Hilfe sog. Wissenslandkarten 
visualisiert werden, die einen nicht unerheblichen Beitrag dazu leisten, 
Transparenz über die Wissenspotentiale des Unternehmens zu schaffen. Dies 
wiederum erleichtert die Analyse (z.B. Stärken und Schwächen sowie Struktur der 
Wissensbasis, Interdependenzen zwischen Wissensträgern) und bildet die 
Grundlage, Ansatzpunkte zur Wissensentwicklung abzuleiten. 
− Sharing (Transferring or exchanging explicit and tacit knowledge between 
individuals and groups): Bezüglich des Wissenstransfers unterscheidet von Krogh 
(1999, S. 16) zwischen „one-way-sharing“ als dem Transfer von explizitem 
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Wissen von einem Wissensträger (Individuum, Gruppe, Organisation) auf einen 
anderen Wissensträger und dem „two-way-sharing“ als dem beiderseitigen 
Austausch expliziten und impliziten Wissens zwischen Personen, Gruppen und 
Organisationen durch Interaktion, Konversation bzw. Dialog. 
− Creating (Generating new explicit and tacit knowledge by individuals and 
groups): Die Wissensentwicklung fokussiert darauf, zum einen neues Wissen zu 
entwickeln und zum anderen vorhandene Wissenspotentiale zu erweitern, indem 
der Anteil des expliziten (kodierten) Wissens in der Organisation im Verhältnis 
zum impliziten Wissen ansteigt. Neues Wissen wird maßgeblich durch intra- und 
interorganisationale Konversation auf individueller und organisationaler Ebene 
generiert. Von besonderer Bedeutung ist dabei die Transformation von in 
Konversationen gewonnenen Erkenntnissen in kodiertes Wissen (vgl. von 
Krogh/Venzin 1995, S. 428). Darüber hinaus zielt die Wissensentwicklung auch 
darauf ab, nicht mehr wertschöpfungsrelevantes durch erneuertes bzw. 
verbessertes Wissen zu ersetzen. 
Aus der Verknüpfung der festgelegten Unternehmensziele mit den Prozessen des 
Umgangs mit Wissen resultiert die Wissensstrategie des Unternehmens, die von Krogh 
(1999, S. 20) als „Knowledge Strategy Framework“ bezeichnet (vgl. Abb. 5-12). Dieser 
Ordnungsrahmen bildet die Grundlage dafür, geeignete Methoden und Instrumente 
auszuwählen und anzuwenden, um die Kernprozesse des Wissensmanagements so 
steuern, daß sie einen entscheidenden Beitrag leisten zur Erreichung der festgelegten 
Wissensziele zu erreichen. 
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Abb. 5-12: Das Knowledge-Management-Framework 
 
Quelle: von Krogh (1999, S. 20) 
5.2.8. Das Wissensmanagement-Modell von uit Beijerse 
Uit Beijerse (1999) verknüpft in seinem Wissensmanagement-Modell die beiden 
Begriffe Wissen und Management und betrachtet Wissensmanagement als Bestandteil 
des Managements. Im Ansatz, der in Abb. 5-13 dargestellt ist, kann zwischen einem 
äußeren Kreislauf (traditioneller Managementkreislauf) und einem inneren Kreislauf 
(Kreislaufprozesse des Umgangs mit Wissen) unterschieden werden, wobei beide durch 
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Abb. 5-13: Das Wissensmanagement-Modell von uit Beijerse 
 
Quelle: eigene Darstellung nach uit Beijerse (1999 S. 104) 
Den Ausgangpunkt für den äußeren Kreislauf bildet die Planung und Formulierung 
eines organisationsspezifischen Wissensleitbilds, das aus Analysen über die 
unternehmensrelevante Umwelt (markt- und wettbewerbsorientierte Determinanten) 
resultiert. Zudem unterscheidet uit Beijerse zwischen einer langfristigen Strategie  
(„long-term vision“) und kurz- und mittelfristigen Strategien („short and medium-
term strategies“), wobei letztere aus der langfristigen Strategie abgeleitet werden und 
eindeutige Aussagen enthalten sollen, wie konkrete Teilziele erreicht werden können. 
Hier setzt dann das eigentliche Wissensmanagement an, dessen Erfolg sich am Beitrag 
zur Erreichung der Unternehmensziele messen lassen soll. Sofern diese Ziele nicht oder 
nur teilweise erreicht wurden, setzt ein Feedback-Prozeß ein, so daß – ähnlich wie bei 
Probst/Raub/Romhardt (1998) – von einem Managementkreislauf gesprochen werden 
kann. 
Im inneren Kreislauf steht die Frage im Mittelpunkt, wie die Unternehmensziele (i.e.S. 
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Managementinstrumente und -methoden zur Verfügung, die uit Beijerse (1999, S. 104) 
anhand von zwei Dimensionen einordnet: zum einen hinsichtlich unterschiedlicher 
Stufen der Interaktion bei der Umwandlung zwischen explizitem und implizitem 
Wissen (Sozialisation, Externalisierung, Kombination und Internalisierung) (vgl. 
Nonaka 1991, Nonaka/Takeuchi 1995/1997), zum anderen in Bezug auf 
unterschiedliche Prozesse des Umgangs mit Wissen in Organisationen (Identifikation 
von Wissenslücken, Wissensgenerierung, Wissensteilung, Wissensbewertung). Beide 
Dimensionen stehen in Relation zueinander und repräsentieren in ihrer Kombination 
den inneren Kreislauf. 
Unterstützt werden die Prozesse durch die vorhandene Kommunikations- und 
Informationsinfrastruktur als Bestandteil der Organisationsstruktur, die so gestaltet sein 
sollte, daß sie die im inneren Kreislauf enthaltenen Prozesse fördert. Uit Beijerse (1999) 
betont hierbei die besondere Bedeutung der Unternehmenskultur beim Management von 
Wissen in Organisationen und schlägt vor, den Schwerpunkt der Anstrengungen vor 
allem auf diesen Bereich zu legen, um den gegenseitigen Wissenstransfer zwischen den 
Organisationsmitgliedern zu fördern. Eng verbunden mit der Unternehmenskultur ist 
der Führungs- bzw. Managementstil innerhalb der Organisation. Dieser sollte so 
gewählt werden, daß durch ihn alle Mitglieder der Organisation stimuliert und motiviert 
werden, Wissen zu teilen und zu transferieren. 
Der Ansatz von uit Beijerse berücksichtigt strategische, organisatorische und 
instrumentelle Aspekte des Wissensmanagements. Aufgrund der Verknüpfung beider 
Kreisläufe trägt der Ansatz dynamischen Charakter. Der Autor versteht seinen Ansatz 
als konzeptionellen Wissensmanagement-Ansatz, der Organisationen bei der 
Implementierung von Wissensmanagement unterstützen soll: „Through using the model 
and it’s questions, however, the main topics in knowledge management become clear. 
These are the topics which can be the focus of possible problems, or the source of 
potential solutions“ (uit Beijerse 1999, S. 105). 
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5.3. Diskussion der vorgestellten Ansätze in Hinblick auf die 
Systematisierung nach Wissensarten, Wissensträgern und Wissens-
prozessen 
Nachdem im vorangegangenen Abschn. 5.2 einige Konzepte bzw. Modelle zum 
Wissensmanagement vorgestellt wurden, sollen diese nunmehr vor dem Hintergrund der 
in Abschn. 4.4 entwickelten Systematisierung des Wissens von Organisationen nach 
Arten, Prozessen und Trägern des Wissens verglichen werden. Grundsätzlich sind in 
den Ansätzen explizit oder implizit einzelne oder mehrere Aspekte der Systematisierung 
enthalten. 
5.3.1. Arten des Wissens 
Bezogen auf die den Ansätzen zugrundeliegenden Wissensarten lassen sich folgende 
Aussagen treffen (vgl. Abb. 5-14): 
Abb. 5-14:  Vergleich der Ansätze nach Arten des Wissens 
 
 
Nonaka/Takeuchi nehmen anhand der epistemologischen Dimension eine horizontale 
Differenzierung nach Arten des Wissens vor. Explizites und implizites Wissen stehen in 
einer komplementären Beziehung, und das dynamische Wechselspiel zwischen beiden 
Wissensarten bildet die Grundlage für die Wissensschaffung in Organisationen. Das 
Kreislaufmodell von uit Beijerse folgt uneingeschränkt den Ausführungen von 
Nonaka/Takeuchi. 
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Obgleich Rehäuser/Krcmar(1996, S. 3ff.) auf die besondere Bedeutung der 
Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen und die Abgrenzung von 
Daten, Informationen und Wissen verweisen, enthält ihr „Lebenszyklusmodell des 
Wissensmanagements“ keine dezidierten Aussagen über die zugrundeliegenden Arten 
des Wissens. Implizit berücksichtigt das Modell sowohl die vertikale als auch die 
horizontalen Differenzierung, wobei der Schwerpunkt des Ansatzes von 
Rehäuser/Krcmar auf der Verarbeitung expliziten Wissens liegt. Ebenfalls beide 
Formen der Differenzierung nach Arten des Wissens nimmt von Krogh in seinem 
Ansatz „knowledge strategy“ vor. Dabei greifen beide Formen der Differenzierung 
aufeinander zu. Zum einen unterscheidet von Krogh die Wissensbasis einer 
Organisation („knowledge domain“) nach relevanten Daten, Informationen und Wissen, 
zum anderen differenziert er beim Wissen, welches die Transformation von Daten und 
Informationen in Ideen und Entscheidungen ermöglicht, nach dem Grad der 
Artikulierbarkeit zwischen explizitem und implizitem Wissen. 
Dem Modell der „Bausteine des Wissensmanagements“ von Probst/Raub/Romhardt 
liegt ein Wissensverständnis zugrunde, das der vertikalen Differenzierung nach Arten 
des Wissens entspricht. Implizit ist eine Unterscheidung auf der horizontalen Ebene 
nach dem Gegenstand des Wissens erkennbar: „ ... Wissen ... umfaßt sowohl theo-
retische Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen“ 
(Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 44). 
Eine andere Herangehensweise wählt Schüppel (1996, S. 195): Hinsichtlich der dem 
Ansatz zugrundeliegenden Wissensarten nimmt er im vierten Akt eine Unterscheidung 
anhand von vier Wissenspotentialen vor und differenziert auf horizontaler Ebene nach 
folgenden Arten des Wissens: Wissensträger, Wissensinhalte, Kommunizierbarkeit und 
Reichhaltigkeit des Wissens. Dabei ist beim ersten Kriterium eine Überschneidung 
zwischen Wissensarten und Wissensträgern zu verzeichnen. Da sich die darauf 
aufbauenden Aussagen von Schüppel aber auf Wissenspotentiale beziehen, sollte das 
Kriterium „Wissensträger“ eher als Verfügbarkeit des Wissens (internes vs. externes 
Wissen) interpretiert werden. 
Pawlowsky wählt keine eigene Definition für den Wissensbegriff und trifft auch keine 
Aussagen über spezifische Wissensarten. Indes steht in seinem Ansatz das 
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wissensbezogene Konstrukt „Kernkompetenzen der Organisation“ im Mittelpunkt, die 
Pawlowsky (1998, S. 35) als „Wissenskeimzelle für Lernprozesse“ ansieht. Im 
Knowledge Management Prozeß-Modell der GartnerGroup (1999) wird von einem 
umgangssprachlichen Vorverständnis von Wissen ausgegangen und keine 
Differenzierung nach Arten des Wissens vorgenommen. 
5.3.2. Prozesse des Umgangs mit Wissen 
Der Beschreibung und Gestaltung von Wissensprozessen wird in allen vorgestellten 
Ansätzen das größte Augenmerk gewidmet. Grundsätzlich tragen sämtliche Ansätze 
prozeßorientierten Charakter. Der Umgang mit Wissen bzw. das Management von 
Wissen in Organisationen wird nicht als Projekt mit klar definiertem Anfang und Ende 
verstanden, sondern als kontinuierliche (Management)-Aufgabe. 
Hinsichtlich der Differenzierung verschiedener Wissensprozesse kann grob zwischen 
partiellen und holistischen Ansätzen unterschieden werden. Bei den partiellen 
Ansätzen liegt der Fokus auf einzelnen Wissensprozessen des Wissensmanagements. 
Hierunter fällt z.B. die „Wissensspirale“ von Nonaka/Takeuchi, in der vorrangig die 
Entwicklung von Wissen thematisiert wird. Selbstverständlich führen Interaktionen 
auch zur Distribution und Nutzung von Wissen, da diese Prozesse unmittelbar 
zusammenhängen. 
Indes sind holistische Ansätze dadurch charakterisiert, daß sie nicht einzelne 
Wissensprozesse hervorheben, sondern eher eine ganzheitliche Sichtweise betonen und 
die Integration der einzelnen Prozesse in den Mittelpunkt der Betrachtung stellen. 
Besonders deutlich ist dies beim „Baustein-Modell“ von Probst/Raub/Romhardt 
erkennbar. Der Schwerpunkt dieses Ansatzes liegt eindeutig auf der Identifizierung und 
Charakterisierung von Wissensprozessen innerhalb eines praxisorientierten 
Bezugsrahmens. Die jeweiligen Wissensprozesse (Bausteine) bilden zugleich die 
Grundlage für mögliche Interventionen im Rahmen eines Wissensmanagements. In den 
Ansätzen GartnerGroup, uit Beijerse und von Krogh liegt ebenfalls der Schwerpunkt 
auf dem Zusammenwirken verschiedener Wissensprozesse. Eine der Besonderheiten 
des Ansatzes der GartnerGroup besteht darin, daß eine mehrstufige Differenzierung der 
Wissensprozesse, so bei der „Wissensteilung“ in die Teilprozesse „Erfassen“, 
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„Organisieren“ und „Zugänglich machen“, vorgenommen wird. Die im Modell von 
Pawlowsky enthaltenen Wissensprozesse werden aus dem „Baustein“ Lernphasen 
abgeleitet und auf die Kernkompetenzen der Organisation bezogen. Vor diesem 
Hintergrund stellen Aufbau, Entwicklung und Akquisition sowie Transfer, Nutzung und 
Multiplikation von Wissen die eigentlichen Prozesse des Umgangs mit Wissen in 
Organisationen (Wissensprozesse) dar. Unklar bleibt der Zusammenhang zwischen 
Unternehmenszielen und Wissenszielen. Im „Lebenszyklusmodell des Wissens-
managements“ von Rehäuser/Krcmar sind Wissensprozesse implizit in den 
Managementphasen enthalten, ohne das explizit von Wissensprozessen gesprochen mit 
wird. 
5.3.3. Träger des Wissens 
Die Frage nach der Unterscheidung verschiedener Wissensträger ist eng verbunden mit 
zwei Grundströmungen, die lange Zeit die Diskussion zum Wissensmanagement 
geprägt haben. Bei allen in Abschn. 5.2 vorgestellten Ansätzen wird die Bedeutung des 
Menschen als wichtigstem Wissensträger für die Organisation hervorgehoben. Lediglich 
im Knowledge Management Prozeß-Modell der GartnerGroup ist keine explizite 
Aussage enthalten, wer die Wissensträger einer Organisation sind. Darüber hinaus 
nehmen kollektive Wissensträger (Gruppen, Team, Organisationen, interorganisationale 
Netzwerke) beim Wissensmanagement eine besondere Rolle ein (z.B. bei 
Nonaka/Takeuchi, Pawlowsky, Probst/Raub/Romhardt, Schüppel). Kaum thematisiert 
wird die Bedeutung synthetischer Wissensträger. Lediglich Rehäuser/Krcmar (1996, S. 
14f.) beziehen diese Kategorie ein und argumentieren: „Als Wissensträger bezeichnen 
wir Objekte, Personen oder Systeme, die in der Lage sind, Wissen zu speichern und zu 
repräsentieren“. Danach zählen Dokumentationen (printmediale und elektronische), 
Datenbanken, (Experten-)Systeme, der Mensch und die Unternehmenskultur zu den 
Hauptwissensträgern einer Organisation. Indes sehen Probst/Raub/Romhardt im 
Menschen den zentralen Wissensträger der Organisation, da nur er über die Fähigkeit 
verfügt, Daten in Wissen zu transformieren. Darüber hinaus fungieren bei 
Probst/Raub/Romhardt auch Kollektive als Wissensträger der Organisation. 
Synthetische Wissensträger nehmen lediglich die Funktion wahr, um Daten- und 
Informationsbestände aufzunehmen und zu speichern. 
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Pawlowsky (1998, S. 20) leitet die Wissensträger aus den Lernebenen organisationaler 
Lernprozesse ab und identifiziert Individuen, Gruppen, Organisationen und 
interorganisationale Netzwerke als Wissensträger der Organisation. Diese Sichtweise ist 
identisch mit den Ausführungen von Nonaka/Takeuchi, die unter dem ontologischen 
Aspekt vier Ebenen von Wissensträgern klassifizieren: Individuen, Gruppen, 
Organisationen als Ganzes und Interaktionsgefüge zwischen Unternehmen.  
Die Antwort auf die Frage nach den Wissensträgern der Organisation leitet Schüppel 
(1996, S. 108) aus der Überlegung ab, an welchen Stellen Wissen in Organisationen 
relevant ist und welche idealtypischen Formen des Wissenstransfers daraus folgen. 
Grundsätzlich wird zwischen individuellem und kollektivem Wissen unterschieden. Es 
liegt im Aufbau seines Modells begründet, daß die Ausführungen zu den vier Akten 
eines Wissensmanagements keine dezidierten Aussagen darüber enthalten, wer die 
Wissensträger einer Organisation sind. Schüppel argumentiert, daß durch Reflexion der 
Wissenspotentiale und Lernprozesse im Rahmen der vier Akte die Organisation 
detailliertere Aussagen über ihre Wissensträger erhält. Es kann jedoch davon 
ausgegangen werden, daß sowohl Individuen als auch Kollektive (Gruppen, aber auch 
die Organisation als Ganzes) Träger des Wissens sind. Zudem können sich 
Wissensträger auch außerhalb der Unternehmensgrenzen aufhalten. 
5.3.4. Meta-Wissen 
Von eher untergeordneter Bedeutung ist die Auseinandersetzung mit Meta-Wissen. 
Obgleich Schüppel die Ordinatenachse in seinem Modell der vier Akte zum Aufbau 
eines Wissensmanagement als „Entwicklung von Meta-Wissen“ bezeichnet (vgl. Abb. 
5-11), geht er aber in den weiteren Ausführungen nicht weiter auf den Begriff und die 
Funktion des Meta-Wissens in seinem Modell ein. Das integrative Modell des 
Wissensmanagements beschäftigt sich nicht explizit mit der Frage, ob und in welcher 
Form Meta-Wissen als Wissen über den Umgang mit Wissen in Unternehmen 
erforderlich ist. Jedoch geht Pawlowsky (1998, S. 35) von einem zweistufigen 
Algorithmus aus: in einem ersten Schritt gilt es zunächst, die Kernkompetenzen der 
Organisation zu spezifizieren. Darauf aufbauend folgt im zweiten Schritt die Analyse 
der Wissensprozesse im Hinblick auf diese Kompetenzen. Hierfür ist das 
Vorhandensein von Meta-Wissen eine unabdingbare Voraussetzung. 
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Ohne den Begriff Meta-Wissen explizit zu erwähnen, betonen Probst/Raub/Romhardt 
(1998, S. 371) die spezifische  Relevanz  von Meta-Wissen für den Umgang mit Wissen: 
„Entwickeln Sie eine Wissenssprache! Versuchen Sie in ihrer Alltagssprache 
differenzierter mit dem Thema Wissen umzugehen ... Legen Sie sich ein Glossar der 
wichtigsten Begriffe an“. Zudem ist Meta-Wissen erforderlich, um die im Management-
kreislauf enthaltenen Bausteine und darauf aufbauende Interventionen zu steuern. Nur 
dann läßt sich die Forderung, bestehende Managementprobleme als Wissensprobleme 
zu rekonstruieren, erfüllen. 
Die nachfolgende Tab. 5-4 vermittelt einen zusammenfassenden Überblick über die 
Kernaussagen der jeweiligen Ansätze und das zugrundeliegende Verständnis 
hinsichtlich der Systematisierung nach Arten, Trägern und Prozessen des Umgangs mit 
Wissen in Organisationen. 
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Tab. 5-4: Vergleich der Ansätze zum Wissensmanagement 




Zwei Dimensionen der 
Wissensschaffung in 
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Ansatz Kernaussage Wissensarten Wissensprozesse  Wissensträger Meta-Wissen 
Knowledge Management 
uit Bejerse (1999) 
Knowledge Management is 
achieving organizational goals 
through the strategy-driven 
motivation and facilitation of 
workers to develop, enhance and 
us their capability to interpret data 
and information … through a 
process of giving meaning to these 
data and information 
Expliztes Wissen 
Implizites Wissen 









von Krogh (1999), 
vgl. auch von 
Krogh/Venzin (1995),  
von Krogh/Nonaka/Aben 
(2000) 
Knowledge strategies are different 
from traditional strategies because 
knowledge has blurrd boundaries 
and is fliud 
 
Knowledge strategies concentrate 
on building domains of knowledge 
in which operational excellence 
and new, sucessful peoducts and 
services can flourish 
Daten 
Informationen 
Wissen (expliztes und implizites 
Wissen) 








Wissen = Wissen 
über Wissen, wo es 
sich befindet, wie es 
gespeichert ist, wie 
es transferiert wird, 
welcher Art es ist, 
wie schnell sich es 
verändert; 
wird entwickelt 








integraler Bestandteil des 
Unternehmensmanagements 
drei Ebenen der Wissens-
handhabung unter Nutzung 
technikgestützter Verfahren: 
Ebene des Wissens- und 
Informationseinsatzes, Ebene der 
Wissensträger, Informations- und 
Kommunikationssysteme und 
Ebene der Infrastrukturen der 
Wissens- und Informations-
verarbeitung und Kommunikation 
Daten, 
Informationen 
Wissen (nur explizites Wissen 
berücksichtigt) 
Fünf Managementphasen, hinter 
denen verschiedene 
Wissensprozesse stehen: 
Management der Wissens- und 
Informationsquellen (z.B. Erkennen, 
Erfassen, Vernetzen), der 
Wissensträger und Informations-
ressourcen (z.B. Strukturieren, 
Speichern), des Wissensangebots 
(z.B. Entwickeln, Verteilen), des 
Wissensbedarfs (z.B. Anwenden, 
Bewerten) und der Infrastrukturen 
der Wissens – und Informations-
verarbeitung und Kommunikation 
Objekte, Personen oder 
Systeme, die in der Lage 
sind, Wissen zu 
speichern und zu 
repräsentieren: 
Dokumentationen sowie 
Daten-, Methoden- und 
Modellbanken, 
(Experten)-Systeme und 











über diesen Katalog) 
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6. Rahmenkonzept und Gestaltungsempfehlungen für eine 
wissensorientierte Unternehmensführung 
 
Unter Bezug auf die vorangegangenen Kapitel sollten Unternehmen sich den 
Herausforderungen der sich abzeichnenden Wissensgesellschaft stellen und Wissen 
sowie den Umgang mit Wissen als konstitutiven Bestandteil des Managements 
betrachten. Hieraus resultiert die Notwendigkeit, ein Managementkonzept zu 
entwickeln, das zum einen die Besonderheiten von Wissen berücksichtigt und zum 
anderen alle für den Umgang mit Wissen zusammenhängenden Aufgaben beinhaltet. 
Wissensmanagement bedeutet nach dieser Sichtweise mehr als die einseitige 
Orientierung auf informationstechnologische Konzepte und Lösungen oder personal-
wirtschaftliche Instrumente. Der Umgang mit Wissen in Organisationen im Sinne eines 
Wissensmanagements ist funktions- und hierarchieübergreifend und erfordert die 
Übernahme von Verantwortung durch die Unternehmensführung. Sowohl die 
Unternehmensführung als auch nachgelagerte Hierarchiestufen der Organisation müssen 
aktiv bei der Ausgestaltung eines Wissensmanagements mitwirken74 (vgl. Albrecht 
1993, S. 97). 
Diese Sichtweise führt zur Forderung nach einem wissenszentrierten (vgl. Schüppel 
1996), wissensorientierten (vgl. Bogaschewsky 1998) bzw. wissensbewußten (vgl. 
Aulinger/Pfriem 1999) Management im Sinne einer wissensorientierten Unternehmens-
führung. Für North (1998, S. 145) bedeutet wissensorientierte Unternehmensführung 
das Gestalten, Lenken und Entwickeln der organisationalen Wissensbasis zur 
Erreichung der Unternehmensziele. Eine notwendige Bedingung hierfür ist ein 
geeigneter Ansatz zu Systematisierung des Unternehmenswissens (Wissensbasis der 
Organisation). Ein Vorschlag für eine Systematisierung wurde in Abschn. 4.4 
vorgestellt. 
                                                 
74  Schwuchow (2000, S. 82) fordert hierfür in Analogie zum Qualitätsmanagement ein Total 
Knowledge Management. Wissensmanagement ist für ihn eine Querschnittsaufgabe, die das 
gesamte Unternehmen und alle Mitarbeiter betrifft und damit als Bestandteil eines jeden 
Geschäftsprozesses angesehen werden muß. 
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6.1. Grundidee des Rahmenkonzepts: Systematisierung und Gestaltung 
der Wissensbasis der Organisation als Aufgabe des normativen, 
strategischen und operativen Managements 
Das nachfolgend vorgestellte Rahmenkonzept einer wissensorientierten Unternehmens-
führung folgt der Sichtweise von Probst/Raub/Romhardt (1998), Wissensmanagement 
als ein integriertes Interventionskonzept zu betrachten, das sich mit den Optionen zur 
Gestaltung der organisatorischen Wissensbasis befaßt. Konsequenterweise ergibt sich 
daraus die Notwendigkeit, bestehende Managementprobleme in Wissensprobleme zu 
transformieren (vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 57). Vor diesem Hintergrund ist 
Wissensmanagement kein „zusätzliches“ Management (vgl. z.B. Bogaschewsky 1998, S. 
15). In Anlehnung an die bei Bleicher (1999) im „Konzept Integriertes Management“ 
vorgenommene Unterscheidung beinhaltet das in dieser Arbeit vorgeschlagene Konzept 
einer wissensorientierten Unternehmensführung eine normative, eine strategische und 
eine operative Ebene: 
− Wissensmanagement als Maxime (normative Ebene) 
Wissensmanagement ist eine zukunftsorientierte unternehmerische Denkweise 
bzw. Grundhaltung, die gekennzeichnet ist durch die konsequente Ausrichtung 
aller Aktivitäten und aller damit verbundenen Entscheidungen an der Ressource 
Wissen. Wissen steht im Mittelpunkt sämtlicher Aktivitäten und betrifft sowohl 
das Unternehmen selbst als auch dessen relevante Mikro- und Makroumwelt. 
Normatives Wissensmanagement ist integraler Bestandteil der Unternehmens-
politik, trägt zu einem gemeinsamen Wissensverständnis bei, widerspiegelt sich in 
den Unternehmensgrundsätzen und manifestiert sich in einer wissensorientierten 
Unternehmenskultur. 
− Wissensmanagement als Methode (strategische Ebene) 
Im Mittelpunkt des strategischen Wissensmanagements steht die langfristige 
Ausrichtung der Organisation für den Umgang mit Wissen. Die Zielsetzung 
besteht darin, die Fähigkeiten eines Unternehmens im Umgang mit Wissen zu 
verbessern, um damit zur Sicherung der langfristigen Wettbewerbsfähigkeit 
beizutragen. Notwendig ist die Konzeption und Formulierung einer Wissens-
strategie, in der sich die strategische Bedeutung von Wissen für die Wert-
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schöpfung manifestiert, unter Berücksichtigung der Besonderheiten der jeweiligen 
Wissensarten, -prozesse und -träger. Dabei werden zur Entscheidungsfindung 
(z.B. bei der Strategiewahl) systematisch und bewußt Analyseverfahren und 
Techniken eingesetzt. Eng verbunden ist damit auch der Aufbau wissens-
orientierter Organisationsstrukturen und Managementsysteme (vgl. z.B. 
Bogaschewsky 1998). 
− Wissensmanagement als Maßnahme (operative Ebene) 
Die operative Ebene des Wissensmanagements beinhaltet die Umsetzung 
normativer Vorgaben und strategischer Festlegungen. Es gilt Maßnahmen 
abzuleiten und durchzuführen, um die Wissensbasis der Organisation aktiv 
gestalten, nutzen und weiterentwickeln zu können. Dabei muß berücksichtigt 
werden, daß sämtliche Interventionen in die Wissensbasis stets einen direkten 
Bezug zu den Wertschöpfungsprozessen des Unternehmens aufweisen. Damit 
Interventionen in die Wissensbasis nicht punktueller Natur sind oder unkoordiniert 
ablaufen, ist deren zielgerichtete Steuerung erforderlich. 
Bei der Strukturierung nach verschiedenen Managementebenen steht die unter-
schiedliche Ausrichtung und die zeitliche Perspektive im Vordergrund. Während das 
normative und das strategische Wissensmanagement eine Gestaltungsfunktion 
wahrnehmen, übernimmt das operative Wissensmanagement eine Interventionsfunktion 
und greift lenkend in die Unternehmensentwicklung ein. Es ist davon auszugehen, daß 
die Ebenen zusammenwirken, sich gegenseitig beeinflussen und somit zwischen den 
einzelnen Ebenen zahlreiche Vor- und Rückkopplungsprozesse bestehen (vgl. Bleicher 
1999, S. 74). Dabei ist nicht nur der „normale“ Weg („top-down“) denkbar, sondern im 
gleichen Maße auch das Prinzip „bottom-up“, dahingehend, daß Entscheidungen und 
Maßnahmen im operativen Bereich auch zu Veränderungen auf strategischer und 
normativer Ebene führen können. Vor diesem Hintergrund sollten die drei Ebenen stets 
im Zusammenhang betrachtet werden, da sie voneinander nicht unabhängig sind.  
Die Zusammengehörigkeit der drei Ebenen findet ihre Grundlage in der Vision. Eine 
Vision bildet den Ursprung jeder unternehmerischen (schöpferischen) Tätigkeit in Form 
einer generellen Leitidee (vgl. Hinterhuber 1992, S. 25), die es in den verschiedenen 
Ebenen (normativ, strategisch, operativ) zu präzisieren gilt (vgl. Bleicher 1999, S. 99). 
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Unter Wissensgesichtspunkten fordern Nonaka/Takeuchi (1997, S. 257), eine 
Wissensvision zu entwickeln und diese in der Organisation zu kommunizieren. 
Eine solche Wissensvision steht im engen Zusammenhang mit der Unternehmensvision 
und sollte davon getragen sein, den Umgang mit Wissen als unternehmerische 
Denkhaltung anzusehen. Bei Intel kommt die Wissensvision wie folgt zum Ausdruck: 
„Every employee and action empowered by the knowledge and experience of every 
employee“ (vgl. Schütz 2001, S. 57). Die weltweit agierende Unternehmensberatung 
Booz·Allen Hamilton spricht von: „A vehicle to stimulate the exchange of ideas and to 
provide BAH staff all over the world easy and immediate access to our ‚best thinking’, 
current information/knowledge about our business, and the experts behind ideas“ (vgl. 
Rüter/Engelhardt 2000, S. 85). Letztlich erwächst der Umgang mit Wissen bei der 
Planung und Realisierung von Unternehmenskonzepten zur Kernkompetenz, die sich 
nachhaltig auf die langfristige Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens auswirkt (vgl. 
Bleicher 1999, S. 116). Gleichzeitig soll die Wissensvision die Mitglieder der 
Organisation motivieren und sie enger an das Unternehmen binden.  
Aufbauend auf der vorgenommenen Unterscheidung zwischen den verschiedenen 
Ebenen eines Wissensmanagements und unter Berücksichtigung der wechselseitigen 
Abhängigkeiten zwischen den Ebenen stehen spezifische Vorschläge zur Ausgestaltung 
des Rahmenkonzepts für eine wissensorientierte Unternehmensführung als Aufgabe des 
normativen, strategischen und operativen Managements im Mittelpunkt der folgenden 
Abschnitte. Dies geschieht dadurch, daß die Managementebenen mit dem im Abschn. 
4.4 vorgestellten Systematisierungsansatz zur Wissensbasis der Organisation verknüpft 
werden. Die nachfolgende Abb. 6-1 zeigt die grundlegende Struktur des Rahmen-
konzepts und enthält einige Ansatzpunkte bzw. Gestaltungsempfehlungen für eine 
wissensorientierte Unternehmensführung. 
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6.2. Systematisierung und Gestaltung der Wissensbasis als Aufgabe des 
normativen Managements (Normatives Wissensmanagement) 
Nach Bleicher (1999, S. 74) beschäftigt sich das normative Management „ ... mit den 
generellen Zielen der Unternehmung, mit Prinzipien, Normen und Spielregelen, die 
darauf gerichtet sind, die Lebens- und Entwicklungsfähigkeit der Unternehmung zu 
erhöhen“. Dabei bildet die Formulierung einer unternehmerischen Vision den 
Ausgangspunkt für sämtliche unternehmenspolitische Handlungen und Entscheidungen 
(Unternehmenspolitik). Die Unternehmenspolitik kommt in den Unternehmens-
grundsätzen zum Ausdruck und wird durch die Unternehmenskultur getragen. Unter 

















































Rahmenkonzept und Gestaltungsempfehlungen für eine wissensorientierte Unternehmensführung 
337 
Wissensmanagement auf normativer Ebene unter Bezug auf die vorgestellt 
Systematisierung der Wissensbasis folgende Gestaltungsbereiche umfassen: 
− Arten des Wissens: Etablierung eines gemeinsamen Grundverständnisses für 
Wissen in der Organisation (Was versteht die Organisation unter Wissen? Welche 
Arten des Wissens finden dabei Berücksichtigung?), 
− Prozesse des Umgangs mit Wissen: Verankerung des Umgangs mit Wissen in 
den Unternehmensgrundsätzen (Wie geht die Organisation mit ihrem Wissen um? 
Welche Prozesse determinieren den Umgang mit Wissen?), 
− Träger des Wissens: Schaffung bzw. Entwicklung der wissensorientierten 
Unternehmenskultur. Die Unternehmenskultur bildet die Grundlage für die 
Einbindung der Wissensträger in die Organisation. Es sollte davon ausgegangen 
werden, daß die personellen Wissensträger wichtiger für den Unternehmenserfolg 
sind als die Organisation selbst. 
Nur wenn Wissensmanagement als integraler Bestandteil der Unternehmenspolitik 
angesehen wird, ist eine holistische wissensorientierte Sichtweise gewährleistet (vgl. 
Skyrme/Amidon 1997, S. 34). Dies kann dadurch zum Ausdruck gebracht werden, daß 
die Organisation ein Wissensleitbild aufstellt, das auf der Wissensvision basiert. Ein 
solches Wissensleitbild sollte flexibel und damit offen gegenüber Veränderungen der 
unternehmensrelevanten Makro- und Mikroumwelt sein und Antworten auf folgende 
Fragestellungen geben (vgl. allg. dazu Hinterhuber/Krauthammer 1998, S. 22): 
− Was ist die Daseinsberechtigung der Organisation und auf welches Wissen 
gründet sie sich? 
− Wer sind die Stakeholder bzw. Partner der Organisation? Wie und in welchem 
Umgang fließt ihr Wissen in die Wertschöpfungsaktivitäten ein? 
− Welche grundlegenden (normativen) Wissensziele muß die Organisation 
verfolgen, um die langfristige Wettbewerbsfähigkeit sicherzustellen? 
− Mit welchem Verhalten sollen diese Wissensziele erreicht werden (Einstellungen, 
Verhaltensweisen)? 
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Aus diesen vier Fragestellungen, die auf die gesamte Organisation gerichtet sind, ergibt 
sich für jedes einzelne Organisationsmitglied eine weitere, persönliche Fragestellung: 
Welchen Beitrag leistet meine individuelle Wissensbasis zur organisatorischen 
Zielereichung und damit zur Befriedigung der Ansprüche an die Organisation durch die 
Stakeholder. 
Aus dem Wissensleitbild lassen sich auch Aussagen über das Verständnis und die 
Einstellung der Organisation bezüglich der Ressource Wissen erkennen: „In any 
company there is generally one predominant view of knowledge, which can thus be said 
to represent part of the corporate culture. People have shared ideas about what 
knowledge is relevant to the company, and how this knowledge should be acquired or 
retained“ (Wikström u.a. 1994, S. 73). Wissen sollte als Ressource der Organisation 
betrachtet werden, die letztlich unabhängig von ihrem Ursprung zum gemeinsamen 
Nutzen der Organisation und ihrer Mitglieder eingesetzt wird. 
Das vorherrschende Wissensverständnis innerhalb der Organisation hat wiederum 
fundamentale Auswirkungen auf sämtliche Wissensprozesse im Unternehmen. 
Wikström u.a. (1994, S. 73) beziehen diese Aussage explizit auf den Prozeß der 
Wissensgenerierung und argumentieren: „If management and other influential groups 
believe that the relevant knowledge for success and survival is already available, then 
little new knowledge will accumulate and there will be little interest in knowledge from 
outside. But if it is felt that the company’s own knowledge is inadequate, then there is 
the right mental set for stepping up internal knowledge production and scanning for 
appropriate new knowledge outside“. 
Wissensorientierte Unternehmensführung auf normativer Ebene bedeutet aber auch, den 
Umgang mit Wissen in der Organisation in den Unternehmensgrundsätzen zu 
verankern. Unternehmensgrundsätze sind notwendig, um die Organisation im Sinne 
einer gemeinsamen, aufeinander abgestimmten Unternehmenspolitik zielgerichtet 
steuern können (vgl. Gabele/Kretschmer 1986, S. 27, Albrecht 1993, S. 102). Nur dann 
läßt sich eine koordinierte Planung, Steuerung und Gestaltung von Wissens-
prozessen sicherstellen. Beispielsweise berücksichtigt Arthur Andersen die zentrale 
Bedeutung des Umgangs mit Wissen für das Unternehmen, indem Wissensdistribution 
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und die Bildung von „Communities of Practice“ explizit in den Unternehmens-
grundsätzen verankert wurden. 
Des weiteren liegt der Schwerpunkt eines normativen Wissensmanagements auf der 
Etablierung einer wissensorientierten Unternehmenskultur (vgl. z.B. Demarest 1997, 
S. 382f., Bender/Fish 2000, S. 134f.). Jede Organisation hat im Laufe ihrer Geschichte 
eine spezifische Kultur entwickelt, in der sich die Grundregeln für den gegenseitigen 
Umgang und für koordinierte Handlungen manifestieren (vgl. Probst/Raub/Romhardt 
1998, S. 352). Wissensmanagement soll dazu beitragen, die Mitglieder der Organisation 
dahingehend zu sensibilisieren, daß der Umgang mit Wissen untrennbar im 
Zusammenhang mit der Unternehmenskultur steht: „Wissensmanagement ist eine 
Kultur – eine Kultur, die durch Menschen aus Fleisch und Blut gelebt und vorgelebt 
werden muß“ (Sturz 2000, S. 3). Bleicher (1999, S. 120) spricht gar davon, daß die 
Mitglieder der Organisation als personelle Wissensträger für den Unternehmenserfolg 
wichtiger sind als die Organisation selbst. Diese Aussage stellt einen wesentlichen 
Aspekt bei der Auseinandersetzung mit der Unternehmenskultur dar. 
Notwendigerweise ergibt sich daraus die Herausforderung, eine Unternehmenskultur zu 
schaffen, die den effizienten Umgang mit Wissen in den Mittelpunkt stellt, wobei 
Prozesse des Umgangs mit Wissen (z.B. Wissensgenerierung, Wissenstransfer) als 
positive Werte und opportunistische Verhaltensweisen (z.B. Beharren auf 
Herrschaftswissen) als negative Werte in der Organisation anerkannt werden (vgl. 
Kubitschek/Meckl 2000, S.750). Bezogen auf die Distribution von Wissen soll eine 
wissensorientierte Unternehmenskultur dazu beitragen, bei den Mitgliedern der 
Organisation ein Bewußtsein zu entwickeln, Wissensdistribution als positives Element 
anzusehen, aus der „WIN-WIN-Situationen“ resultieren. Zugleich sollen Barrieren 
abgebaut werden, die die Verteilung bzw. Weitergabe von Wissen hemmen (z.B. 
Zeitknappheit, fehlende Anreize). Organisationen sollten „ … create a culture in which 
an idea that rejected by one’s immediate superior can still be ‘shopped around’ within a 
company without creating a perception of insubordination“ (Gupta/Govindarajan, 2000, 
S. 78). Unter dem Aspekt des Wissenserwerbs zielt eine wissensorientierte 
Unternehmenskultur darauf ab, die Bereitschaft bei den Mitgliedern der Organisation zu 
fördern, neues Wissen in die Organisation aufzunehmen und gegenüber der Aufnahme 
neuer Wissensträger Offenheit zu dokumentieren. In Hinblick auf Prozesse der 
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Wissensentwicklung kann eine wissensorientierte Unternehmenskultur im Sinne einer 
Lernkultur entscheidend die Innovationsbereitschaft der Organisationsmitglieder 
fördern (vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 72, Sonntag 1999, S. 8). Das bedeutet: „ 
… creating a culture that values experimentation means encouraging a willingness to 
take risks“ (Gupta/Govindarajan, 2000, S. 77). Gleichzeitig sollten geeignete 
Rahmenbedingungen geschaffen werden, die eine veränderungsfördernde Lernkultur 
ermöglichen und unterstützen. Nurmi (1998, S. 27) wählt hierfür die Metapher eines 
„Marktplatzes“: „The organization can be characterized as a culture supporting shared 
values and beliefs. An even better metaphor is a market place of knowledge and 
learning, where individuals gather to exchange their expertise with other people whom 
they appreciate inside or outside the firm“. 
Eine wissensorientierte Unternehmenskultur ist damit auch kohärent mit dem Aufbau 
einer Vertrauenskultur innerhalb der Organisation (vgl. Zand 1983, S. 46). Allerdings 
läßt sich eine Vertrauenskultur nicht ad-hoc aufbauen oder gar zentral verordnen. 
Vertrauen wird dann aufgebaut und gefestigt, wenn sich die Unternehmensführung 
durch Zuverlässigkeit und Aufrichtigkeit in ihren Entscheidungen und Handlungen 
auszeichnet. Vor diesem Hintergrund zählt der Aufbau einer wissensorientierten 
Unternehmenskultur zu den originären Aufgaben der Unternehmensführung. Bei 
Skandia z.B. tragen der CEO und der Director for Intellectual Capital Verantwortung 
für sämtliche Aktivitäten des Wissensmanagements. 
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6.3. Systematisierung und Gestaltung der Wissensbasis als Aufgabe des 
strategischen Managements (Strategisches Wissensmanagement) 
Während das normative Management Aktivitäten begründet, zählt es zu den Aufgaben 
des strategischen Managements, „ausrichtend“ auf diese Aktivitäten einzuwirken (vgl. 
Bleicher 1999, S. 76). Im Mittelpunkt des strategischen Wissensmanagements steht die 
langfristige Verbesserung der Fähigkeiten eines Unternehmens in Bezug auf den 
Umgang mit Wissen (vgl. Zahn/Foschiani/Tilebein 2000, S. 259). Wissensmanagement 
ist vor diesem Hintergrund eine unternehmerische Aufgabe, die strategisch konzipiert 
bzw. geplant, gesteuert und kontrolliert werden muß. In diesem Zusammenhang sieht 
Albrecht (1993, S. 102) die primäre Aufgabe des strategischen Wissensmanagements 
darin, in Abstimmung mit den Zielen und Strategien des Unternehmens 
Wissenspotentiale zu schaffen und zu sichern. 
Eine solche Sichtweise impliziert, alle mit Wissen zusammenhängenden Aktivitäten an 
der Unternehmensstrategie auszurichten. Um Strategien festlegen und formulieren zu 
können, ist Wissen notwendig, das in der Regel nicht zentralisiert, sondern verstreut ist 
(vgl. Mintzberg 1990, S. 186). Vor diesem Hintergrund gilt es, Wissen in die 
Unternehmensstrategie einzubeziehen und daraus eine unternehmensspezifische 
Wissensstrategie  abzuleiten, da sie die Bedeutung von Wissen im strategischen Denken 
repräsentiert (vgl. Albrecht 1993, S. 103, Drew 1999, S. 132). Insbesondere wird durch 
die Konzeption und Formulierung einer Wissensstrategie die strategische Bedeutung 
von Wissen für die Wertschöpfung manifestiert. Zudem enthält sie Aussagen über die 
Zielerreichungsplanung hinsichtlich der auf die Unternehmensziele abgestimmten 
Wissensziele. Gleichzeitig bildet die Wissensstrategie die Grundlage für die Ableitung 
von Interventionen bzw. Maßnahmen, die sich überwiegend auf die operative 
Zielerreichung beziehen (operatives Wissensmanagement). Wiig (1997b, S. 400) 
charakterisiert die Wissensstrategie wie folgt: „ … [it] emphasizes knowledge creation, 
capture, organization, renewal, sharing, and use in all plans, operations, and detailed 
activities to provide the best possible knowledge available at each point of action“. 
Die Bestimmung des zukünftigen Wissensbedarfs in Relation zu den aktuell 
vorhandenen Wissenspotentialen (Arten des Wissens) bildet den Ausgangspunkt für die 
Formulierung der Wissensstrategie. Die Wissenspotentiale beziehen sich nicht nur auf 
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interne Bereiche (z.B. Fähigkeiten, Kompetenzen der Organisation), sondern auch auf 
externe Faktoren (z.B. Entwicklungen in der unternehmensrelevanten Mikro- und 
Makroumwelt). Darauf aufbauend sollten Festlegungen getroffen werden, mit welchen 
Wissensarten und mit welchen Wissensträgern durch welche Wissensprozesse der 
Wissensbedarf gedeckt werden kann. 
Bei der Strategiefindung und zur Strategieformulierung hat sich in der Vergangenheit 
die SWOT-Analsye als tragfähiges Analyseinstrumentarium erwiesen. Das SWOT-
Framework (Strength, Weakness, Opportunities and Threats) stellt ein fundamentales 
Organisationsprinzip dar (vgl. z.B. Porter 1981, Barney 1991) und unterstreicht, daß 
sowohl interne als auch externe Faktoren und deren Kombination die Wettbewerbs-
position von Unternehmen beeinflussen. Dabei umfaßt der „SW-Teil“ die Analyse der 
internen Gegebenheiten der Organisation in Form von Stärken und Schwächen. Bei der 
Auswahl der Strategie sollte ein „Strategic fit“ zwischen den Stärken/Schwächen und 
der Unternehmensstrategie angestrebt werden. Demgegenüber ist der „OT-Teil“ der 
Analyse dem Umfeld der Organisation gewidmet. Dies beinhaltet sowohl die Analyse 
von Trends in der Makroumwelt als auch der Mikroumwelt des Unternehmens. Eine 
Organisation sollte jene Strategie auswählen, die in einem „Strategic fit“ mit der 
relevanten Umwelt steht und die es zudem erlaubt, bestehende Chancen auszunutzen 
(vgl. z.B. Bleicher 1994, S. 156ff., Bresser 1998, S. 300ff., ausführlich: Andrews 1971). 
Mit Hilfe des SWOT-Framework lassen sich Aussagen in zweierlei Hinsicht treffen: 
zum einen „strengths and weaknesses represent what the firm can do“, zum anderen 
„opportunities and threats dictate what it must do“ (Zack 1999, S. 131). Vor diesem 
Hintergrund kann das SWOT-Framework dazu genutzt werden, um eine Verknüpfung 
zwischen Unternehmensstrategie und Wissensstrategie herzustellen: „The traditional 
SWOT framework, updated to reflect today’s knowledge-intensive environment, 
provides a basis for describing a knowledge strategy. In essence, firms need to perform 
a knowledge-based SWOT analysis, mapping their knowledge resources and 
capabilities against their strategic opportunities and threats to better understand their 
points of advantage and weakness ... Knowledge strategy, then, can be thought of as 
balancing knowledge-based resources and capabilities to the knowledge required for 
providing products or services in ways superior to those of competitors“ (Zack 1999, S. 
130f., vgl. auch Drew 1999, S. 132). 
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Hierfür sollten Organisationen das zur Umsetzung der Unternehmensstrategie 
erforderliche Wissen unter Einbeziehung externer Entwicklungen identifizieren und es 
mit dem aktuell vorhandenen Wissen vergleichen („Soll-Ist-Vergleich“). Aus dem 
Vergleich resultiert u.U. eine strategische Lücke („strategic gap“), die auch als 
potentielle Wissenslücke bezeichnet werden kann (vgl. Zack 1999, S. 131). In Analogie 
zur strategischen Lücke repräsentiert eine Wissenslücke die Lücke zwischen dem, was 
die Organisation zur Umsetzung der Strategie wissen muß und dem, was sie derzeit 
weiß. Basierend auf der vorgenommenen „Bestandsaufnahme“ der Wissensbasis der 
Organisation und dem sich anschließenden Soll-Ist-Vergleich läßt sich bestimmen, 
welche Wissensarten mit Hilfe welcher Wissensträger im Rahmen von Wissens-
prozessen zunächst generiert und nachfolgend in die Organisation integriert werden 
müssen. Darin sieht Zack (1999, S. 135) die wichtigste Aufgabe des strategischen 
Wissensmanagements: „To give knowledge management a strategic focus, the firm’s 
knowledge management initiatives should be directed toward closing this strategic 
knowledge gap. The important issue is that the knowledge gap is directly derived from 
and aligned with the strategic gap“. Die nachfolgende Abb. 6-2 verdeutlicht nochmals 
diesen Zusammenhang. 
Abb. 6-2: Die Verbindung zwischen Unternehmensstrategie und Wissensstrategie 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Zack (1999, S. 136) 
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Zusammenfassend läßt sich die Konzeption einer Wissensstrategie  anhand eines 
Phasenalgorithmus charakterisieren:  
1. Erfassung der Wissenssituation, Bestimmung des zukünftigen Wissensbedarfs und 
Identifikation von Wissenslücken (Ist-Analyse) 
2. Anforderungsanalyse (Soll-Konzept) 
3. Strategische Wissensplanung 
4. Festlegung von Maßnahmen zur Realisierung als Grundlage für das operative 
Wissensmanagement 
Unter Bezug auf die Systematisierung des Unternehmenswissens nach Arten, Trägern 
und Prozessen des Umgangs mit Wissen soll die Wissensstrategie einen Beitrag leisten 
zur: 
− Deckung des zukünftigen Wissensbedarfs der Organisation unter Einbeziehung 
verschiedener Arten des Wissens, 
− Planung, Steuerung und Kontrolle der verschiedenen Wissensprozesse nach 
Maßgabe spezifischer Zielvorgaben (z.B. schnellere Wissensdistribution, 
verbesserte Wissensnutzung, kontinuierliche Wissensbewertung), 
− Integration verschiedener Wissensträger in die Wissensprozesse unter Berück-
sichtigung von Veränderungen der unternehmensrelevanten Mikro- und Makro-
umwelt. 
Vor allem der letzte Punkt verdeutlicht den engen Zusammenhang zwischen 
Wissensstrategie und Organisationsstruktur. Um die Wissensstrategie im Unternehmen 
auch erfolgreich umsetzen zu können, bedarf es einer dafür geeigneten 
Organisationsstruktur. Daher sollte die Wissensstrategie auch Aussagen bezüglich der 
Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation enthalten, die eine erfolgreiche 
Umsetzung ermöglicht. Allerdings läßt sich keine generelle Aussage darüber treffen, 
welche Organisationsstruktur am besten zu welcher Strategie paßt. Hinsichtlich der 
Gestaltung der Organisationsstruktur stehen grundsätzlich zahlreiche Optionen 
zwischen den beiden Polen Hierarchie und Heterarchie (Netzwerk) zur Verfügung. 
Nonaka/Takeuchi (1997, S. 182f.) argumentieren, daß bürokratische Organisations-
strukturen sich zwar unter relativ stabilen Umweltbedingungen und in reifen Branchen 
mit zumeist rationalisierten und repetitiven Arbeitsabläufen als geeignet erwiesen 
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haben, aber den effizienten Umgang mit Wissen z.T. beeinträchtigen. Um vor allem 
Wissen generieren zu können, sind heterarchische, selbstorganisierende Aktivitäten 
essentiell notwendig. Daher sollten Organisationen flexible, hybride Strukturen 
schaffen, die den effizienten Umgang mit Wissen unterstützen (vgl. Bogaschewsky 
1998, S. 66). Grundsätzlich erfordert der Aufbau sog. informeller Strukturen, deren 
Integration in die Organisation sowie die Akzeptanz durch die Organisationsmitglieder 
besondere Anstrengungen von Seiten der Unternehmensführung. Die Herausbildung 
derartiger hybrider Gebilde kann zur Folge haben, daß neben der formalen 
Aufbauorganisation (Primärorganisation) eine ergänzende Sekundärorganisation 
existiert. Ansatzpunkte hierfür sind z.B. die von Zand (1983) vorgeschlagene kollaterale 
Organisation oder der auf Nonaka/Takeuchi (1997, S. 188ff.) zurückgehende Vorschlag 
einer sog. Hypertextorganisation. Das Modell der Hypertextorganisation geht davon 
aus, daß eine Organisation eine selbstorganisierende Struktur haben kann, die mit der 
hierarchischen Struktur korreliert. Während die hierarchische Struktur die Stabilität der 
Organisation gewährleistet, bildet die Hypertextorganisation die Basis, um neues 
Wissen entwickeln zu können. 
Eine Organisation sollte daher nicht als statisches Gebilde betrachtet werden, sondern 
als ‚fluides’ Konstrukt, das dynamischen Veränderungsprozessen unterworfen ist. Nur 
eine spezifische, auf die Erfordernisse des Unternehmens abgestimmte Organisations-
struktur ermöglicht den effizienten Umgang mit Wissen in Organisationen im Sinne 
einer wissensorientierten Unternehmensführung. Für Lloyd (1996, S.578f.) hängt der 
Erfolg von Wissensmanagement im wesentlichen davon ab, ob es gelingt, das optimale 
Verhältnis zwischen Strukturgestaltung (Systematisierung, Organisation) und 
Chaosgestaltung (Kreativität, Innovation) zu finden. 
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6.4. Systematisierung und Gestaltung der Wissensbasis als Aufgabe des 
operativen Managements (Operatives Wissensmanagement) 
Nach Bleicher (1999, S. 78) besteht die Funktion des operativen Managements darin, 
normative und strategische Vorgaben in Operationen umzusetzen. Dabei richten sich die 
jeweiligen Operationen an den zur Verfügung stehenden Fähigkeiten und Ressourcen 
aus. Bezogen auf den Umgang mit Wissen soll durch gezielte Interventionen mittels 
eines breiten Spektrums an Instrumenten die bestehende Wissensbasis der Organisation 
aktiv gestaltet, gesteuert und damit auch weiterentwickelt werden. Die Art der 
Intervention und der Einsatz spezifischer Instrumente erfolgt unter der Prämisse, daß 
sämtliche Interventionen in die Wissensbasis einen direkten Bezug zu den 
Wertschöpfungsprozessen des Unternehmens aufweisen. 
Das operative Wissensmanagement trägt daher Umsetzungs- und Realisierungs-
charakter. Dies beinhaltet die zielgerichtete Steuerung, Gestaltung und Entwicklung 
sämtlicher Entscheidungen und Handlungen zur Umsetzung normativer Vorgaben und 
strategischer Festlegungen, damit Interventionen in die Wissensbasis nicht punktueller 
Natur sind oder unkoordiniert ablaufen (vgl. dazu allg. Bleicher 1999, S. 437f., der sich 
auf Ulrich 1984 bezieht). 
Unter Bezug auf die Abschn. 4.4 entwickelte Systematisierung der Systematisierung der 
Wissensbasis nach Arten, Trägern und Prozessen des Umgangs mit Wissen 
konzentrieren sich die nachfolgend vorgestellten Maßnahmen auf den Bereich der 
Wissensprozesse. Dennoch gilt es dabei zu berücksichtigen, daß sämtliche Prozesse des 
Umgangs mit Wissen in Organisationen in einem untrennbaren Zusammenhang mit den 
jeweiligen Arten des Wissens und den jeweiligen Wissensträgern stehen. Zwischen den 
Maßnahmen zur Gestaltung der Wissensprozesse bestehen Interdependenzen und z.T. 
auch Überschneidungen, und nicht jede Maßnahme läßt sich auf jeden Wissensträger 
und jede Wissensart anwenden. Die Ursache liegt darin, daß Wissensprozesse stets im 
Gesamtzusammenhang zu betrachten sind (vgl. Abschn. 4.4.4.1, insb. Abb. 4-20). So 
wirken sich Maßnahmen zum Wissenserwerb oder zur Wissensentwicklung unmittelbar 
oder mittelbar auf die nachgelagerten primären Wissensprozesse (z.B. 
Wissensdistribution, -nutzung) aus. Gleichzeitig bestehen auch Wechselwirkungen mit 
den sekundären Wissensprozessen. Vor diesem Hintergrund sollten sämtliche 
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Maßnahmen und Instrumente stets problem- und unternehmensspezifisch ausgewählt 
und angewendet, generell aber unter dem Aspekt der Ganzheitlichkeit des 
Wissensmanagements betrachtet werden. 
In den folgenden Abschnitten werden einige Möglichkeiten zur aktiven Gestaltung und 
Steuerung der Wissensbasis der Organisation vorgestellt. Als Bezugspunkt dient hierfür 
die Unterscheidung verschiedener Wissensprozesse (vgl. Abschn. 4.4.4.1). Ausgehend 
von den jeweiligen Wissenszielen (vgl. Abschn. 4.4.4.3.1) werden zunächst 
Möglichkeiten und Instrumente zur Wissensidentifikation vorgestellt. Daran schließen 
sich Maßnahmen zur Gestaltung der primären Wissensprozesse Wissenserwerb, 
Wissensentwicklung, Wissensdistribution, Wissensnutzung und Wissensbewahrung in 
Hinblick auf unterschiedliche Arten und Träger des Wissens an. Der letzte Abschnitt 
nimmt Bezug auf den sekundären Wissensprozeß der Wissensbewertung und vermittelt 
einen Überblick über mögliche Ansatzpunkte zur Bewertung von Wissen von und in 
Organisationen. 
6.4.1. Maßnahmen zur Wissensidentifikation 
Unabhängig vom jeweiligen Wissensträger und der Art des Wissens gilt es im Rahmen 
der Wissensidentifikation Festlegungen zu treffen, welche Wissenspotentiale aktuell 
oder in Zukunft zur Erfüllung der an die Organisation gestellten Aufgaben im Rahmen 
der Wertschöpfung benötigt werden. Damit wird ein Beitrag zur Schaffung von 
Wissenstransparenz  geleistet, die es ermöglicht, interne und externe Wissenspotentiale 
besser als bisher zu nutzen. Interne Wissenstransparenz trägt dazu bei, daß sich in der 
Organisation ein Bewußtsein gegenüber den eigenen Fähigkeiten entwickelt, um 
Chancen schneller zu erkennen und in die Wertschöpfungsaktivitäten zu integrieren. 
Externe Wissenstransparenz zielt auf das systematische „Scanning“ des relevanten 
Wissensumfelds der Organisation ab (vgl. Bruch 1999, S. 107). Zur Gestaltung des 
sekundären Wissensprozesses „Wissensidentifikation“ steht ein umfangreiches 
Spektrum an Maßnahmen bzw. Instrumenten zur Verfügung, die sowohl die 
unternehmensinterne als auch die externe Seite berücksichtigen. 
Zu den meistverbreitetsten Instrumenten zählen v.a. sog. Wissenskarten („Knowledge 
maps“) bzw. Wissensbranchenbücher („Corporate Yellow Pages“) (vgl. z.B. Chase 
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1997, S. 45, Eppler 1997, ILOI 1997, S. 19, Davenport/Prusak, 1998, S. 152ff.). Die 
Idee, Wissenskarten zu erstellen, besteht darin, eine „Wissensarchitektur“ zu 
konstruieren, die es ermöglicht, genutzte und ungenutzte Wissenspotentiale 
offenzulegen, anzuordnen und zu strukturieren (vgl. z.B. Eppler 1997, S. 10f., allg. dazu 
Wahren 1996, S. 230ff.). Somit vermitteln Wissenskarten – zumeist in Form grafischer 
Verzeichnisse – einen Überblick über Wissensbestände und deren Wissensträger und 
zeigen mögliche Verbindungen zwischen verschiedenen Wissensträgern auf. Vor 
diesem Hintergrund sollen Wissenskarten darüber Auskunft geben, wer in der 
Organisation über welches Wissen verfügt und wann bzw. in welchem Umfang dieses 
Wissen zur Verfügung gestellt werden muß (vgl. ILOI 1997, S. 19, Wiemann 1998, S. 
23). Darüber hinaus wird angestrebt, individuelle Wissenspotentiale vom originären 
Wissensträger loszulösen und auf solche Wissensträger zu übertragen, die 
personenunabhängig der Organisation zur Verfügung stehen (z.B. printmediale oder 
EDV-basierte Wissensträger). 
Eppler (1997, S. 10ff.) unterscheidet vier Arten von Wissenskarten, betont aber 
gleichzeitig, daß sämtliche Arten von Wissenskarten je nach Zielsetzung grundsätzlich 
miteinander kombinierbar sind: 
− Wissensbestandskarten verdeutlichen, wo und wie welche Wissensbestände 
gespeichert sind und erlauben Aussagen zur Aggregationsform und Beschaffen-
heit des Wissens. 
− Wissensanwendungskarten können als Phasenalgorithmus aufgefaßt werden. Sie 
verbinden bestimmte Prozesse mit bestimmten Wissensträgern und enthalten eine 
zeitliche Komponente. 
− Wissensstrukturkarten sind Abbildungen, die Interdependenzen zwischen 
bestimmten Wissensbeständen veranschaulichen (Was gehört thematisch zu 
welchem Gebiet und wie verhält es sich zu diesem?). 
− Wissensträgerkarten sind grafische Verzeichnisse von Wissensträgern der 
Organisation, die anhand spezifischer Kriterien visuell strukturiert sind. 
Diesbezüglich lassen sich nach Eppler (1997, S. 11) vier Arten von Wissens-
trägerkarten unterscheiden: 
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a) Wissenstopographien basieren auf folgender Fragestellung: Welche 
Wissensart ist in welcher Ausprägung bei welchem Wissensträger 
vorhanden? 
b) Kompetenzkarten zeigen neben spezifischen Erfahrungen auch die 
Verantwortlichkeit und den Tätigkeitsbereich des jeweiligen personellen 
Wissensträgers auf. 
c) Pointer-Systeme  verweisen bei der Konfrontation mit spezifischen 
Fragestellungen direkt auf den zu kontaktierenden Wissensträger. 
d) Wissensquellenkarten sind so konzipiert, daß sie Auskunft darüber geben, 
welche personellen Wissensträger zur Lösung eines spezifischen Problems 
beitragen können. 
Sog. Yellow Pages („erweiterte Telefonbücher“, Expertenverzeichnisse, 
Personalhandbücher) ermöglichen es personellen Wissensträgern, ihr Wissen entweder 
mit Hilfe vordefinierter Felder oder durch Freitexteingaben darzustellen. Damit steht 
jedem Mitglied der Organisation bei Wissensproblemen die Option zur Verfügung, 
zeitsparend und kostengünstig nach Wissensträgern zu suchen, die über die spezifischen 
Wissenskomponenten verfügen75. Allerdings bestehen bei „Yellow Pages“ zwei größere 
Problembereiche: zum einen kann kein Mitglied der Organisation gezwungen werden, 
sein Wissen dort „zu publizieren“, zum anderen bedarf einer kontinuierlichen 
Aktualisierung und Pflege der Datenbestände (zu technischen Möglichkeiten vgl. 
Böhmann/Krcmar 1999, S. 84). Das zweite Problem läßt sich für explizite 
Wissensbestände zunehmend durch sog. dynamische Yellow Pages eliminieren, die z.B. 
aus Dokumentationen automatisch Wissenskomponenten extrahieren (vgl. dazu Schütt 
2001, S. 3). 
Mit der Implementierung von Wissenskarten werden nicht nur verfügbare und genutzte 
Wissenspotentiale offengelegt, sondern können auch folgende Fragen beantwortet 
werden (vgl. Schüppel 1996, S. 201): 
                                                 
75  Beispielsweise entwickelte das Schweizer Chemieunternehmen Hoffmann-La Roche ein weltweites 
Verzeichnis („Gelbe Seiten“) über die spezifischen Kenntnisse seiner Mitarbeiter, auf das alle 
Mitglieder des Unternehmens Zugriff haben (vgl. Romhardt 1997, S. 82). 
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− Gibt es Wissenskomponenten, die nicht bekannt sind und daher auch nicht genutzt 
werden? 
− Gibt es Wissenskomponenten, die zwar bekannt sind, aber nicht oder nur 
eingeschränkt genutzt werden (Nutzungs- und/oder Zugangsbarrieren)? 
− Gibt es Wissenskomponenten, die zwar bekannt, aber nicht mehr relevant sind? 
− Gibt es Wissensträger in der Organisation, die kein Wissen zur Verfügung stellen, 
aber eine zentrale Rolle in der Organisationsstruktur einnehmen? 
Darüber hinaus entstehen durch die Erstellung von „Knowledge maps“ neue 
synthetische Wissensträger, je nachdem welches Trägermedium dafür gewählt wird. 
Obgleich Wissenskarten sich vor allem in der Unternehmenspraxis großer Beliebtheit 
erfreuen, weisen sie auch eine Reihe von Nachteilen auf, deren Ursachen maßgeblich in 
den begrenzten Möglichkeiten der grafischen Repräsentation zu suchen sind (vgl. dazu 
i.e. Eppler 1997, Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 111f.). Darüber hinaus besteht wie bei 
fast allen Instrumenten zur Wissensidentifikation das Problem, daß explizite 
Wissensbestände relativ leicht identifizierbar sind, während sich implizite 
Wissensbestände nur sehr bedingt fixieren lassen. Hierin sind auch die Grenzen der 
Wissensidentifikation zu sehen (vgl. Roehl 1997, S. 43). Zudem kann die Erstellung von 
Wissenskartographien zu unternehmens- und/oder mikropolitischen Spannungen führen 
(„Auch Wissenskarten in Unternehmen sind politische Dokumente“), insbesondere 
wenn diese in Verbindung mit der hierarchischen Stellung und des sich daraus implizit 
ergebenden Einflusses stehen (vgl. Davenport/Prusak 1998, S. 164f.). 
Eng in Verbindung mit „Knowledge maps“ bzw. „Yellow Pages“ stehen sog. Wissens-
Broker, die ebenfalls zur Identifikation interner und externer Wissenspotentiale 
beitragen können. Interne Wissens-Broker76 sind Mitglieder der Organisation, die z.B. 
Verantwortung für die Erstellung und Implementierung von Wissenskarten etc. tragen 
und damit über einen umfassenden Überblick über Wissenspotentiale und Wissensträger 
in der Organisation verfügen (vgl. ILOI 1997, S. 23). Zu den primären Aufgaben eines 
Wissens-Brokers zählen die Schaffung von Transparenz und die Vermittlung von 
                                                 
76 Als Beispiele für Wissens-Broker in der Unternehmenspraxis seien angeführt: Vice President 
Intellectual Capital (Skandia AFS), Vice President Knowledge Transfer (Buckman Laboratories), 
Principal Core Knowledge Team (Booz·Allen & Hamilton) (vgl. von Felbert 1998, S. 129, vgl. 
dazu auch Rüter/Engelhardt 2000). 
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Kontakten für spezifische Wissensgebiete (vgl. Romhardt 1998, S. 127, vgl. auch 
Abschn. 2.2.3.1.). Wissens-Broker übernehmen damit die Funktion eines Maklers, 
Wissensnachfrager (potentielle Wissensnutzer) mit Wissensanbietern (originäre 
Wissensträger) zusammenzubringen (vgl. Schüppel 1996, S. 201). Sofern 
Organisationen, z.B. KMU´s, nicht über die entsprechenden Ressourcen verfügen, 
können sie auch auf externe Wissens-Broker zurückgreifen, die Romhardt (1998, S. 
127) als „professionelle externe Wissensbeschaffer“ bezeichnet (zu verschiedenen 
Beispielen vgl. z.B. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 129ff., 167ff., ausführlich dazu: 
Hargadon 1998). Hierzu zählen spezialisierte Unternehmens- und Personalberatungen, 
Marktforschungsunternehmen (z.B. GfK, Nielsen, Infratest), Forschungseinrichtungen 
(z.B. Wirtschaftsforschungsinstitute) und andere Dienstleister (z.B. Access, 
Hoppenstedt). 
Ein weiteres Instrument für die Wissensidentifikation, das sich sowohl auf natürliche als 
auch auf synthetische Wissensträger anwenden läßt, stellt Benchmarking dar. Das 
vorrangige Ziel eines Benchmarking besteht darin, sog. Best Practices zu identifizieren 
und mit den eigenen Fähigkeiten zu vergleichen (vgl. O’Dell/Grayson 1998, S. 156ff., 
Schäfer/Seibt 1998, S. 366ff.). Benchmarking leistet damit einen Beitrag, bestehende 
Wissenslücken zu schließen, da der Vergleich sich auf Unternehmen (z.B. 
Wettbewerber, Kooperationspartner, Lieferanten, Kunden) bezieht, die auf dem 
jeweiligen Gebiet besondere Leistungen aufweisen. Notwendige Voraussetzung dafür 
ist die Auswahl geeigneter Indikatoren, die sowohl quantitativer als qualitativer Art sein 
können (vgl. Sabisch/Tintelnot 1997, S. 12f., 23ff.). Allerdings ergibt sich beim Umgang 
mit Wissen das Problem, überhaupt eine entsprechende Vergleichsbasis zu finden. Viele 
Wissenskomponenten, gerade von personellen Wissensträgern, sind impliziter Natur, 
damit nur schwer identifizierbar und nur selten vergleichbar. Viel eher ist ein Vergleich 
bei synthetischen Wissensträgern möglich, da hier zumeist explizierte bzw. kodifizierte 
Wissensbestände vorliegen. Ein weiteres Problem grundsätzlicher Natur ergibt sich 
beim Benchmarking: Da viele Wissenspotentiale maßgeblich die Wettbewerbsfähigkeit 
des Unternehmens beeinflussen, unterliegen sie mehr oder minder der Geheimhaltung 
und stehen für direkte Vergleiche nicht zur Verfügung (vgl. dazu i.e. Drew 1997). 
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6.4.2. Maßnahmen zum Wissenserwerb 
Eine Möglichkeit, die Wissensbasis der Organisation zu erweitern, ist darin zu sehen, 
Wissenskomponenten von externen Wissensträgern zu erwerben und diese für die 
Ziele der Organisation zu nutzen. Der Erwerb dieser Wissenspotentiale kann 
dauerhafter Natur sein (z.B. Rekrutierung und Festanstellung neuer Mitarbeiter, Kauf 
von Büchern, Datenbanken) aber auch temporär angelegt sein (z.B. Zeitarbeit, 
Inanspruchnahme von Beratungsleistungen, Kooperation mit anderen Unternehmen im 
Rahmen Strategischer Allianzen, Miete von Wissensträgern). 
Den temporären Erwerb von Wissenspotentialen bezeichnen Davenport/Prusak 
(1998, S. 124) als Beschaffung von ‚Mietwissen’ im Sinne der Anmietung eines 
Wissensträgers. Bei personellen Wissensträgern zählt die befristete Einstellung von 
Mitarbeitern zu den am meisten genutzten Maßnahmen (z.B. Leiharbeiter, 
Management auf Zeit). Dabei kann die Organisation eigene Aktivitäten entfalten, aber 
auch z.B. mit Zeitarbeitsfirmen kooperieren. Ein Vorteil dieses Instruments ist darin zu 
sehen, daß die Organisation mit der befristeten Einbindung Kosten einsparen kann (z.B. 
Sozialleistungen). 
Für spezifische Wissensprobleme greifen Organisationen sehr oft auf die 
Inanspruchnahme von Beratungsdienstleistungen zurück, die als bedeutendste Form 
temporären Wissenserwerbs angesehen werden kann. Nicht zuletzt läßt sich dieser 
Trend an den überdurchschnittlichen Wachstumsraten der Consultingbranche in den 
letzten Jahren ableiten (vgl. z.B. Armbrüster/Kieser 2001). Der Vorteil vieler 
Beratungsunternehmen liegt vor allem darin, daß sie über ein breites Spektrum an 
Wissenspotentialen – manifestiert in personellen, kollektiven und synthetischen 
Wissensträgern – verfügen, die der nachfragenden Organisation nicht zur Verfügung 
stehen (vgl. Sarvary 1999). Durch das Engagement von Beratern „mietet“ bzw. erwirbt 
die zu beratende Organisation temporär zusätzliche „Problemlösungskapazität“ (vgl. 
Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 158). Als wesentliche Auswahlkriterien gelten dabei 
das Image des Beratungsunternehmens, die Qualität der Beraterteams (vgl. 
Davenport/Prusak 1998, S. 124) und die Möglichkeit der Nutzung „der globalen 
Wissensbasis des entsprechenden Consulting-Unternehmens“ (Probst/Raub/Romhardt 
1998, S. 158). Allerdings sollte bei aller Euphorie für Beratungsleistungen nicht 
Rahmenkonzept und Gestaltungsempfehlungen für eine wissensorientierte Unternehmensführung 
353 
übersehen werden, daß der Erwerb von Wissen oftmals nicht im Vordergrund beim 
Engagement von Beratern steht, sondern deren Wissen zur Legitimation geplanter oder 
bereits intern getroffener Entscheidungen gegenüber den Stakeholdern der Organisation 
genutzt wird. Des weiteren gilt es bei dieser Form des temporären Wissenserwerbs zu 
berücksichtigen, daß nach Ende des Beratungsauftrags die Organisation auch einen 
Gutteil des Wissens der Berater verliert und somit auf diese Wissenspotentiale nicht 
mehr zurückgreifen kann. Damit ist eine Integration des Wissens nur eingeschränkt 
möglich und führt zu einer gewissen Abhängigkeit gegenüber dem engagierten 
Wissensträger. 
Bei der befristeten Einbindung synthetischer Wissensträger reicht das Spektrum der 
Instrumente von der Ausleihe von Büchern bzw. Fachzeitschriften (printmediale 
Wissensträger) und Ton- und Videobändern (audio-visuelle Wissensträger) bis hin zur 
Miete bzw. Leasing von Hard- und Software (EDV-basierte Wissensträger). Darüber 
hinaus zählt hierzu auch der Erwerb von Lizenzen und Franchiseverträgen, sofern diese 
Verträge mit einer Frist ohne Verlängerungsoption versehen sind. Mit dem Erwerb von 
Lizenzen kann eine Organisation relativ schnell bestehende Wissensdefizite schließen, 
dadurch bewährtes Wissen in die eigene Wissensbasis integrieren und langfristig eigene 
Wissenspotentiale auf diesem Gebiet auf- und ausbauen. Eine in der Praxis bewährte 
Lizenzvergabe stellen Franchiseverträge dar (z.B. McDonalds, OBI, Portas, 
Eismann)(vgl. dazu i.e. Skaupy 1995). Hierbei handelt es sich überwiegend um 
Wissenspotentiale, die in Organisations- und Marketingkonzepten verankert sind (vgl. 
Tietz 1998, S. 205ff.). Durch den Erwerb kann der Franchisenehmer – obwohl rechtlich 
selbständig – mit einem relativ geringen Aufwand (u.a. Zahlung einer Franchisegebühr) 
auf die Wissenspotentiale des Franchisegebers zurückgreifen und diese für die eigene 
Unternehmenstätigkeit nutzen. 
Indes zielt die dauerhafte Einbindung von Wissensträgern darauf ab, daß das in ihnen 
manifestierte Wissen langfristig der Organisation zur Verfügung steht. Bei personellen 
Wissensträgern umfaßt dieser Bereich Aktivitäten, um neue Mitarbeiter für die 
Organisation zu gewinnen. Darunter fallen sämtliche Recruitingmaßnahmen (vgl. 
Nerdinger/von Rosenstiel 1996, S. 303ff.), wie z.B. die Teilnahme an Firmenkontakt-
messen, die Durchführung von Workshops und Vorträgen an Universitäten und 
Hochschulen, Stellenanzeigen. Weitere Möglichkeiten sind gezielte Maßnahmen zur 
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Abwerbung von Mitarbeitern bei Wettbewerbern oder die Einschaltung von „Head-
Huntern“. Hierauf greifen Unternehmen v.a. dann zurück, wenn Wissensträger mit 
spezifischen Wissenspotentialen für konkrete Aufgabenstellungen gesucht werden. 
Maßnahmen zur dauerhaften Integration synthetischer Wissensträger umfassen z.B. 
den Erwerb von Büchern, Zeitschriften, Ton- und Videobändern, Datenbanken, CD-
ROM’s, Konstruktionsplänen, Patenten. Auch der Kauf von Hard- und Software oder 
ganzer Netzwerklösungen fällt in diesen Bereich. Bei synthetischen, insb. EDV- und 
produktbasierten Wissensträgern gilt es zu beachten, daß für die erfolgreiche Integration 
stets personelle Wissensträger notwendig sind, um die oftmals in standardisierter Form 
vorliegenden Wissensträger auf die spezifischen Erfordernisse des Unternehmens 
Organisation anzupassen (z.B. Erstellung von Applikationen für Schnittstellen). Hierfür 
bedarf es menschlichen Handels, um das Nutzenpotential der synthetischen 
Wissensträger für die Organisation auszuschöpfen. In diesem Zusammenhang 
verweisen Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 168) darauf, daß im Vorfeld des Erwerbs 
die Kompatibilität und Integrationsfähigkeit des Wissensprodukts hinsichtlich der 
unternehmensspezifischen Anforderungen geprüft werden muß. Zudem handelt es sich 
beim Erwerb von Wissen in synthetischen Wissensträgern – sofern diese nicht rechtlich 
geschützt sind oder sich schützen lassen – um eine Form des Wissenserwerbs, die 
grundsätzlich jeder Organisation zur Verfügung steht. Allein deren Erwerb führt zu 
keinem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil (vgl. Romhardt 1998, S. 162). 
Darüber hinaus können externe Wissenspotentiale auch durch Kooperationen mit 
Organisationen auf vor- und nachgelagerten Wertschöpfungsstufen bzw. Stakeholdern77 
oder über Fusionen und Übernahmen von Teilen bzw. ganzer Unternehmen erworben 
werden. Bei diesen Formen des Wissenserwerbs sind mehrere Arten von 
Wissensträgern involviert, die zeitliche Integration der Wissensträger hängt von der 
Kooperationsform ab. 
Eine Möglichkeit besteht im Erwerb personeller, kollektiver und synthetischer 
Wissensträger durch interorganisationale Kooperation mit Zulieferern, Kunden und 
Wettbewerbern (vgl. ILOI 1997, S. 27). Dabei kann der Grad der Kooperation von der 
                                                 
77 Scholz (1997, S. 71) bezeichnet Stakeholder als strategisch relevante Interessengruppen im Umfeld 
einer Organisation, die Zielansprüche äußern, ein Einsatzrisiko tragen und über eine entsprechende 
Macht zur Durchsetzung ihrer Interessen verfügen (ähnlich Bleicher 1999, vgl. auch Mitroff 1983, 
Freeman 1984). 
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fallweisen Zusammenarbeit bis hin zur teilweisen oder vollständigen Übernahme von 
Unternehmen oder Unternehmensteilen reichen. Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 159) 
sprechen von einem Kooperationskontinuum, welches die möglichen Formen der 
Zusammenarbeit verdeutlicht. Bei der Wahl der Kooperationsform bilden der Grad der 
Kooperation, der Zugriff auf die Wissensbasis des Kooperationspartners und der 
Kapitaleinsatz bzw. die Kapitalbindung die wesentlichen Entscheidungskriterien (vgl. 
Abb. 6-3). 
Abb. 6-3: Mögliche Formen der Kooperation von Organisationen 
 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Probst/Raub/Romhardt (1998, S. 159) 
Im Gegensatz zu Kooperationen (z.B. Joint-Ventures, Strategische Allianzen) kann bei 
einer Übernahme in der Regel uneingeschränkt und umfassend auf das vorhandene 
Wissen zurückgegriffen werden. Allerdings birgt die komplette Übernahme eines 
Unternehmens auch die Gefahr, daß Wissenspotentiale erworben werden, die nicht 
kompatibel zum bislang vorhandenen Wissen sind. „Der Schritt eines Kaufes oder einer 
Fusion ist meist irreversibel, man erwirbt Wissensteile, die gar nicht benötigt werden, 
entscheidende Wissensträger können abwandern, die Komplexität der Organisation 
erhöht sich beträchtlich, und es wird viel Kapital gebunden“ (Schüppel 1996, S. 221). 
Um diese Probleme bei der Akquisition eines Unternehmens zu vermeiden, empfehlen 
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− Identifikation und Bewertung der Wissenspotentiale des zu akquirierenden 
Unternehmens bereits im Vorfeld der Übernahme („Due dilligence“), 
− Einleitung von Maßnahmen zum Schutz vor Wissensverlusten vor, während und 
nach der Akquisition (z.B. Mitarbeitergespräche, Anreizsysteme) 
− Förderung der Integration der erworbenen Wissenspotentiale in die vorhandene 
Wissensbasis. 
In erweiterter Form läßt sich diese Form des Wissenserwerbs auf alle Stakeholder der 
Organisation ausdehnen (vgl. Bleicher 1999, S. 160f.). Durch problemorientierte 
Kooperationen mit den jeweiligen Stakeholdern kann deren Wissen in die eigene 
Wissensbasis integriert und für spätere Aktivitäten genutzt sowie auch gemeinsam 
neues Wissen generiert werden (vgl. Wiig 1993, S. 408f., Davenport/Klahr 1998, S. 
197ff.). Badaracco (1991, S. 107) bezeichnet diese Form des Wissenserwerbs als 
„knowledge links ... alliances that give them access to the skills and capabilities of other 
organizations and sometimes enable them to work with other organizations to create 
new capabilities“. Beispiele für den Wissenserwerb durch Kooperation mit 
Stakeholdern sind sog. Lead-User-Konzepte in der Investitionsgüterbranche und 
systematische Interaktionen mit den eigenen Kunden (z.B. Befragungen, Service-Lines) 
im Handel und der Konsumgüterindustrie. Ebenso zählen hierzu gemeinsame 
Veranstaltungen, so im Rahmen von Workshops, Seminaren und die Teilnahme an sog. 
Großgruppenveranstaltungen (vgl. ILOI 1997, S. 21). Durch Kooperationen mit diesen 
Stakeholdern ist es z.B. möglich, Kundenbedürfnisse und Markterfordernisse frühzeitig 
zu erkennen und zu berücksichtigen (vgl. Bullinger/Prieto 1998, S. 102). 
Eine nicht unerhebliche Bedeutung kommt der Kooperation mit Universitäten und 
Forschungseinrichtungen zu (vgl. z.B. Davis/Botkin 1995, S. 155ff.). Dadurch können 
zum einen langfristige Beziehungen zu zukünftigen personellen Wissensträgern 
aufgebaut werden, zum anderen kann die Organisation neues Wissen direkt und zeitnah 
erwerben und integrieren (Verwertung von Forschungsergebnissen in Form von 
Wissenspotentialen synthetischer Wissensträger). Gerade aus Forschungsarbeiten 
resultierende Wissenskomponenten stellen ein großes Potential für die langfristige 
Unternehmensentwicklung dar. Bullinger/Prieto (1998, S. 103) fanden heraus, daß viele 
Unternehmen die Option des Wissenserwerbs durch Kooperationen mit Universitäten 
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und Forschungseinrichtungen nur in geringem Umfang nutzen. Wenn Kooperationen 
vereinbart werden, betreffen diese vor allem die funktionalen Bereiche F&E und 
Produktion. Für die Auswahl des Kooperationspartners bilden das Image der 
Organisation, bisherige Erfolge (z.B. Referenzprojekte) und das zukünftige Potential der 
Organisation die wichtigsten Entscheidungskriterien (vgl. Davenport/Prusak 1998, 
S. 125). 
Sämtliche Instrumente und Maßnahmen zum Wissenserwerb sind allerdings nur dann 
erfolgreich, wenn die Wissenskomponenten nicht nur erworben, sondern auch 
tatsächlich in die Wertschöpfungsaktivitäten integriert werden. Dies erfordert die 
prinzipielle Bereitschaft in der Organisation, neues (externes) Wissen aufzunehmen und 
zu integrieren. Zudem sind Maßnahmen zur Gestaltung des Wissensprozesses 
„Wissenserwerb“ stets im Zusammenhang mit möglichen Auswirkungen auf andere 
primäre Wissensprozesse zu sehen. 
6.4.3. Maßnahmen zur Wissensentwicklung 
Neben dem Erwerb von Wissen bildet die Wissensentwicklung die zweite Option, um 
Wissenslücken zu schließen und den bestehenden Wissensbedarf zu decken. Dabei 
fokussiert die Wissensentwicklung auf Maßnahmen zur unternehmensinternen 
Erweiterung der bestehenden Wissensbasis (vgl. Abschn. 4.4.4.2.1). 
In Abhängigkeit von der jeweiligen Art des Wissens und des Wissensträgers lassen sich 
verschiedene Instrumente unterscheiden. Wissensentwicklung ist eine subjektive und 
überaus persönliche Aktivität; sie beginnt beim einzelnen Individuum (vgl. 
Nonaka/Takeuchi 1995, S. 229). Personelle Wissensträger entwickeln neues Wissen 
typischerweise im Rahmen von Lernprozessen. Um diese individuellen Prozesse zu 
unterstützen bzw. zu fördern, steht Organisationen ein breites Spektrum an 
Instrumenten zur Verfügung, so die Gewährung von Freiräumen, das Konzept „Job-
Rotation“ und gezielte Weiterbildungsangebote (z.B. Trainings, Seminare). 
Die Gewährung von Freiräumen durch die Organisation für ihre personellen 
Wissensträger kann als wichtige Quelle für die Wissensentwicklung angesehen werden 
(vgl. z.B. Reinmann-Rothmeier 2001, S. 26). Für einen Teil ihrer Arbeitszeit können 
sich Mitglieder der Organisation mit spezifischen Wissensgebieten beschäftigen, die 
Systematisierung und Gestaltung der Wissensbasis als Aufgabe des operativen Managements 
(Operatives Wissensmanagement) 
358 
nicht in unmittelbaren Zusammenhang mit den originären Arbeitsaufgaben bzw. 
täglichen Routineabläufen stehen (z.B. Internetrecherchen, Studium von Fachbüchern 
und Fachzeitschriften). Bei 3M beispielsweise können bzw. sollen die Mitarbeiter im 
F&E-Bereich 15 % ihrer Arbeitszeit dazu nutzen, um sich mit Projekten eigener Wahl 
zu beschäftigen, die nicht der Genehmigung durch Vorgesetzte bedürfen (vgl. Brand 
1998). Die Mitglieder der Organisation haben somit die Möglichkeit, neue Ideen zu 
entwickeln und erweitern damit ihre eigene sowie die Wissensbasis der Organisation. 
Job-Rotation beinhaltet den geplanten Wechsel des Arbeitsplatzes. Der Wechsel kann 
hinsichtlich der zeitlichen und inhaltlichen Reihenfolge vorgeschrieben, aber auch frei 
gewählt werden (z.B. im Rahmen von Trainee-Programmen). Das Ziel bei Job-Rotation 
besteht darin, personellen Wissensträger unterschiedliche Arbeitsaufgaben zu 
übertragen, damit sie ihre Fähigkeiten entsprechend der jeweiligen Arbeits-
anforderungen entwickeln bzw. weiterentwickeln können (vgl. z.B. Nerdinger/von 
Rosenstiel 1996, S. 307f., Schreyögg 1998b, S. 244). Damit verbunden sind 
Lernprozesse, die zur Erweiterung der individuellen Wissensbasis und zu positiven 
Ausstrahlungseffekten für die organisationale Wissensentwicklung führen. Zudem wird 
die Flexibilität hinsichtlich der Einsatzmöglichkeiten des jeweiligen personellen 
Wissensträgers erhöht. 
Ein überaus wichtiges Instrument zur Wissensentwicklung ist in der betrieblichen 
Weiterbildung zu sehen78. Beispielsweise betragen bei Arthur Andersen die Ausgaben 
für Weiterbildung und Schulungen ca. 6,5 % des Jahresumsatzes, und jeder Mitarbeiter 
verbringt ca. 130 Stunden jährlich mit Weiterbildung (vgl. Davis/Botkin 1995, S. 94). 
Dabei steht nicht ausschließlich die fachliche Weiterbildung im Vordergrund, sondern 
v.a. auch die Personal- und Teamentwicklung. Der Bedarf an Weiterbildung 
dokumentiert sich in Wissenslücken. Bezogen auf den einzelnen personellen 
Wissensträger läßt sich diese durch den Vergleich des Anforderungsprofils einer 
organisatorischen Stelle mit dem Qualifikationsprofil des jeweiligen personellen 
Wissensträgers ermitteln (vgl. ILOI 1997, S. 30). Darauf aufbauend gilt es zu 
entscheiden, ob die Weiterbildung (z.B. Schulungen, Trainings, Seminare) 
unternehmensintern oder -extern durchgeführt werden soll. Der Rückgriff auf externe 
                                                 
78 Nach einer Umfrage des Instituts der deutschen Wirtschaft betrugen allein die Ausgaben deutscher 
Unternehmen für Weiterbildung im Jahr 2000 ca. 34,3 Mrd. DM (o.V. 2000c, S. 5). 
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Weiterbildungsangebote bietet sich dann an, wenn die Organisation nicht oder nur im 
begrenzten Umfang über die entsprechenden Wissenskomponenten bzw. Wissensträger 
verfügt oder unter Kosten-Nutzen-Aspekten die „marktliche“ Lösung die effiziente 
Alternative darstellt.  
In jüngerer Vergangenheit konzentrieren v.a. große Unternehmen ihre unternehmens-
internen Weiterbildungs- und Trainingsangebote in sog. Corporate Universities (vgl. 
Heuser 1999, S. 221ff., Töpfer 1999, S. 32ff.). Für Heuser (1999, S. 224) sind Corporate 
Universities „Geburtsstätten attraktiver Lernprozesse, die intellektuelles Kapital bilden 
und binden“ und zugleich „Tempel für Wissensgenerierung und -diffusion in 
organisatorischer Tiefe und Breite“. 
Darüber hinaus können personelle Wissensträger auch autodidaktisch ihre Wissensbasis 
weiterentwickeln. Hierfür bilden die auf synthetischen Wissensträgern abgelegten 
Wissensinhalte die Grundlage. Die steigende Bedeutung dieses Instruments zeigt sich 
u.a. darin, daß viele Unternehmen umfangreiche Anstrengungen im Bereich E-Learning 
und bei der Bereitstellung von CBT- (z.B. mittels CD-ROM) bzw. WBT-Angeboten 
(z.B. über das Intranet der Organisation) unternehmen (vgl. o.V. 1999b). Notwendige 
Voraussetzung hierfür ist die Bereitstellung adäquater, d.h. auf die Anforderungen (den 
Wissensbedarf) der jeweiligen personellen Wissensträger abgestimmter synthetischer 
Wissensträger. 
Andere Maßnahmen beziehen sich auf personelle und kollektive Wissensträger. Im 
Vordergrund steht dabei die zielgerichtete Erweiterung der Wissensbasis der 
Organisation. Hierzu zählen u.a. die Förderung der „Gründung“ von „Communities of 
Practice“, die Bildung von Kompetenzzentren („Think tanks“), die Einführung eines 
betrieblichen Vorschlagwesens, die Initiierung von Ideenwettbewerben und die 
Anwendung von Kreativitätstechniken zur Wissensentwicklung. 
Gemeinschaften von Praktikern79 („Communities of Practice“) gelten als wichtige 
Quellen bei der Entwicklung (und Distribution) von Wissen in Organisationen (vgl. 
                                                 
79  Die Idee, derartige Gemeinschaften von Praktikern zu bilden, ist durchaus nicht neu. Bereits in der 
Antike gab es verschiedene „Korporationen“ von Handwerkern. Eine ähnliche Funktion nahmen 
die Zünfte der Handwerker im Mittelalter in Europa ein. Die Gemeinschaften erfüllten nicht nur 
eine soziale Funktion (z.B. Herausbildung eines Gemeinschaftsgefühls), sondern vor allem eine 
ökonomische Funktion (z.B. Ausbildung des Nachwuchses, Verbreitung von Innovationen) (vgl. 
Wenger/Snyder 2000, S. 56). 
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Brown/Duguid 1999, S. 81, Wenger/Snyder 2000, S. 55ff., Reinmann-Rothmeier 2001, 
S. 29f.). Storck/Hill (2000, S. 73), die von „Strategic Communities“ sprechen, 
argumentieren wie folgt: „A strategic community forms and shares knowledge by 
‚pulling’ individual members into an environment in which they can learn from each 
other“. Beispiele hierfür sind z.B. multifunktionale Projektgruppen, Innovations- und 
Qualitätszirkel und Arbeitskreise (vgl. z.B. Bullinger/Prieto 1998, S. 108). Sie treten 
parallel zur bestehenden Organisationsstruktur als eine Art Sekundärorganisation auf. 
Die Mitgliedschaft in einer solchen Gemeinschaft ist freiwillig, da sich in ihr personelle 
Wissensträger vereinen, die Informationen, Wissen und Erfahrungen rund um ein 
gemeinsames Interesse teilen (vgl. z.B. Stach/Schmidt 2000, S. 95). Neues Wissen für 
die Organisation resultiert daraus, daß die Mitglieder einer Gemeinschaft interagieren, 
indem sie unterschiedliche Erfahrungen und Sichtweisen zu spezifischen 
Aufgabenstellungen austauschen. Diese Interaktionen führen auch zur Erweiterung der 
jeweils individuellen Wissensbasen: „So wie Praktiker-Gemeinschaften neues Wissen 
generieren, erneuern sie sich selbst. Sie liefern die goldenen Eier und die Gans gleich 
dazu, die sie legt“ (Wenger/Snyder 2000, S.58). Organisationen sollten die Bildung von 
„Communities of Practice“ fördern, auch über die Unternehmensgrenzen hinaus. Dazu 
gilt es gemäß Wenger/Snyder (2000, S. 60): 
− potentielle Gemeinschaften zu identifizieren, die die strategischen Fähigkeiten der 
Organisation erweitern, 
− eine geeignete Infrastruktur aufzubauen und bereitzustellen, die die Herausbildung 
solcher Gemeinschaften unterstützt und Interaktionen ermöglicht, 
− den Nutzen bzw. Wert für die Organisation durch diese Gemeinschaften nicht 
nach kurzfristigen monetären Aspekten zu beurteilen. 
So können derartige Gemeinschaften mit Kunden, Lieferanten und anderen 
Anspruchsgruppen im Umfeld der Organisation gebildet werden (vgl. Brown/Duguid 
1999, S. 84). Schütz (2001, S. 60) unterscheidet zwischen „Outside-in-Communities“ 
und „Inside-out-Communities“. Während erstere primär bei der Wissensentwicklung 
(und -distribution) mit Kunden und Zuliefern Anwendung finden, dienen letztere 
überwiegend zur unternehmensinternen Wissensentwicklung, mit dem Ziel, einen 
zusätzlichen Nutzen bzw. Wert beim Kunden zu generieren.  
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Die Einführung eines betrieblichen Vorschlagswesens trägt innovations- und 
kreativitätsfördernden Charakter und gilt ebenfalls als wichtiges Instrument zur 
Generierung neuen Wissens. Monetäre und nicht-monetäre Anreize sollen die 
Mitglieder der Organisation motivieren, spezifische Wissens- und Kreativitätspotentiale 
einzubringen, um kontinuierlich Verbesserungspotentiale zur Optimierung von 
Wertschöpfungsaktivitäten aufspüren und Vorschläge zur Realisierung unterbreiten zu 
können (vgl. von Felbert 1998, S. 127). Es sollte nicht nur auf die auf klassischen 
Bereiche F&E, Produktion und Vertrieb beschränkt sein, sondern sämtliche 
Unternehmensprozesse einbeziehen. Damit trägt das betriebliche Vorschlagswesen in 
erheblichem Maße zur langfristigen Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit bei. Zugleich 
leistet dieses Instrument einen nicht unerheblichen Beitrag, um wichtige Wissensträger 
langfristig an das Unternehmen zu binden, da die Organisation verantwortliches Denken 
und Handeln ihrer Mitglieder fördert und honoriert.  
Eine ähnliche Zielsetzung wie das betriebliche Vorschlagswesen verfolgt die 
Initiierung von Ideenwettbewerben innerhalb der Organisation. Während das 
betriebliche Vorschlagswesen dauerhafter Natur ist, sind Ideenwettbewerbe zumeist 
temporär und beziehen sich auf eine konkrete Problemstellung. Mit Hilfe von Anreizen 
sollen personelle und kollektive Wissensträger motiviert werden, Lösungsvorschläge zu 
erarbeiten, um das bestehende Wissensproblem zu lösen. Ideenwettbewerbe sind 
besonders dann geeignet, wenn das notwendige Wissen extern nicht erworben werden 
kann oder nicht zugänglich ist. 
Durch den Einsatz von Kreativitätstechniken steht Organisationen ein weiteres 
Instrument zur Verfügung, um neues Wissen zu entwickeln. Zur Anwendung kommen 
hier z.B. Techniken wie Brainstorming und Brainwriting, Mind-Mapping, Methode des 
„morphologischen Kastens“ sowie die Szenariotechnik (vgl. z.B. Koch/Mandl 1999). 
Bei der Anwendung dieser Instrumente sollte ein besonderes Augenmerk darauf liegen, 
die genutzten Techniken auf die jeweiligen Erfordernisse der Organisation anzupassen. 
Es gilt, einen direkten Bezug zwischen Instrument und den Aktivitäten der Organisation 
herzustellen. Kreativitätstechniken eignen sich auch deshalb zur Wissensentwicklung, 
da sie der Tatsache Rechnung getragen, daß neues Wissen sehr oft das Resultat 
kreativer, schwer vorhersehbarer und planbarer Prozesse repräsentiert. 
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Die Szenariotechnik eignet sich sehr gut, um Wissen für und über die Zukunft zu 
gewinnen, insbesondere bei Fragestellungen, die durch hohe Komplexität und 
Unsicherheit gekennzeichnet sind und unter längerfristigen Aspekten betrachtet werden 
(z.B. Entwicklung und Simulation von Produkt-Markt-Strategien) (vgl. Minx/Roehl 
1998, S. 167). Auch lassen sich mit Hilfe von Szenarien Trends in der unternehmens-
relevanten Makro- und Mikroumwelt identifizieren und beobachten sowie deren 
Auswirkung auf die eigene Organisation untersuchen. Daraus können Zukunftsbilder 
von möglichen Situationen unter Einbeziehung eines breiten Spektrums von 
Einflußfaktoren und deren Projektionen entwickelt werden (vgl. Minx 1996). 
Fink/Schlake/Siebe (2000, S. 46) sprechen hierbei von Szenarien zum Aufbau von 
Orientierungswissen im Sinne eines „Denkens auf Vorrat“. Damit tragen Szenarien 
nicht nur zur operativen Wissensentwicklung bei, sondern geben auch Ansatzpunkte für 
die strategische Ausrichtung der Organisation, so z.B. bei der Beantwortung folgender 
Fragen: 
− Welche Wissensarten sind zukünftig erfolgskritisch und damit relevant? 
− Welche Wissensträger werden hierfür benötigt? 
− Welche Auswirkungen hat dies auf die anderen Wissensprozesse? 
Doch reicht es nicht aus, allein nur Szenarien zu erstellen. Vielmehr beinhaltet 
Wissensentwicklung das „Denken in Szenarien“ und das „Handeln auf der Basis von 
Szenarien“. Dies erfordert ein zukunftsoffenes, vernetztes und strategisches Denken und 
Handeln (vgl. Fink/Schlake/Siebe 2000, S. 34ff., die von „Szenario-Management“ 
sprechen). 
Darüber hinaus können die Errichtung von Lernarenen und der Aufbau von 
Kompetenzzentren ebenfalls die Wissensentwicklung in Organisationen fördern (vgl. 
Bullinger/Prieto 1998, S. 105, Romhardt 1998, S. 185ff.). Zudem kann die Etablierung 
von Lernlaboratorien und Denkwerkstätten die Wissensentwicklung in Organisationen 
unterstützen. Mit Hilfe dieser Instrumente wird versucht, abseits der aktuellen Aufgaben 
Raum für neues Denken zu schaffen, um Wissenskomponenten verschiedener 
Wissensträger funktions- und hierarchieübergreifend miteinander kombinieren zu 
können (vgl. Pawlowsky 1998, S. 41).  
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6.4.4. Maßnahmen zur Förderung der Wissensdistribution 
Bezogen auf den Wissensprozeß der Wissensdistribution fällt in den Aufgabenbereich 
des operativen Wissensmanagements, die zielgerichtete und systematische Verteilung 
des in der Organisation verfügbaren Wissens zu koordinieren. Maßnahmen zur 
Wissensdistribution können nur dann ihre realisierende Funktion erfüllen, wenn die auf 
normativer Ebene (Etablierung einer Wissensdistributionskultur) (vgl. Abschn. 6.2) und 
strategischer Ebene (vgl. Abschn. 6.3) zu treffenden Entscheidungen die Umsetzung 
nicht hemmen, sondern fördern. Die Unternehmensführung steht vor der Aufgabe, die 
notwendigen physischen, technischen und organisatorischen Rahmenbedingungen zu 
schaffen, daß Organisationsmitglieder bereit und in der Lage sind, Wissen zu verteilen.  
Es gilt daher, spezifische Verfahren und Algorithmen für die Wissensdistribution 
zwischen einzelnen Wissensträgern festzulegen. Bei der Auswahl von Instrumenten 
müssen ebenfalls die spezifischen Eigenschaften der jeweiligen Wissensart 
berücksichtigt werden. Des weiteren sollten Maßnahmen der Wissensdistribution 
keinesfalls darauf abzielen, sämtliche Wissenskomponenten jedes einzelnen 
Wissensträgers auf jedes Organisationsmitglied übertragen zu wollen. Dies wäre nicht 
nur ineffizient, sondern vor allem aufgrund der begrenzten kognitiven Fähigkeiten des 
menschlichen Gehirns nahezu unmöglich. Zudem ist kein Individuum in der Lage und 
dazu bereit, anderen Wissensträgern vollständigen Zugang zu seinem ganzen Wissen zu 
verschaffen. Darüber hinaus wäre eine solche Vorgehensweise kontraproduktiv für die 
Entwicklung neuen Wissens, da sie die hierfür zugrundeliegenden kreativen Prozesse 
maßgeblich behindern und hemmen würde. 
Ein entscheidender Faktor für die erfolgreiche Wissensdistribution ist darin zu sehen, 
den Mitgliedern der Organisationen Freiräume und Möglichkeiten zur Interaktion zu 
gewähren. Wichtig ist dabei die direkte Interaktion zwischen den Organisations-
mitgliedern. Hierfür müssen nicht nur geeignete räumliche Möglichkeiten, sondern auch 
ausreichende Zeitfenster zur Verfügung stehen. Dies kann in Form von formellen und 
informellen Netzwerken („Wissensnetzwerke“, funktions- und hierarchieübergreifende 
Teammodelle, „Communities of Practice“) geschehen, die vielfach hierarchieunab-
hängig und interdisziplinär zusammengesetzt sind (z.B. Projektgruppen, 
Innovationszirkel, EDV-Arbeitskreise, Führungskräftemeetings, Qualitätszirkel) (vgl. 
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Bullinger/Prieto 1998, S. 108). Dabei kann jedes Mitglied sein eigenes Wissen 
einbringen und zugleich Wissen der anderen Mitglieder aufnehmen, ohne die 
angestammte Position innerhalb der Organisation aufgeben zu müssen. Schüppel (1996, 
S. 206) sieht in diesen Konzepten weitere Vorteile: 
− Es treffen die einzelnen Sichtweisen und Wissensbasen der Beteiligten 
unmittelbar aufeinander. 
− Es können verschiedene Realitätsauffassungen des Tiefen-Wissens authentisch 
artikuliert werden. 
− Es wird ein Verständnis für die Sichtweise des jeweils anderen aufgebaut, ohne 
daß die eigene Perspektive vollkommen aufgegeben werden muß. 
− Es wird die begrenzte Lösungsmächtigkeit einzelner Wissensbasen im 
Gruppenkontext erhöht. 
− Die Umsetzung von getroffenen Entscheidungen wird durch die Beteiligung an 
der Entscheidungsfindung inhaltlich und zeitlich verbessert. 
Die Einrichtung sog. Kommunikations- und Diskussionsforen (z.B. statische und 
dynamische Diskussionsforen im Intranet und Internet) stellt ebenfalls ein Instrument 
dar, damit personelle Wissensträger funktions- und hierarchieübergreifend mittels einer 
standardisierten Kommunikationsplattform interagieren können (vgl. z.B. Koch/Mandl 
1999, S. 68f., 73ff.). Dadurch lassen sich unter Zeit- und Kostenaspekten spezifische 
Wissenskomponenten von einem Wissensträger auf mehrere Wissensträger relativ 
schnell und einfach distribuieren, sowohl intra- als auch interorganisational.  
Weitere Instrumente zur Gestaltung des Wissensprozesses „Wissensdistribution“ stellen 
die Einführung von Anreizsystemen und die Berücksichtigung des „Wissensumschlags“ 
bei der Konzipierung von Vergütungsmodellen dar. Anreizsysteme 80 können 
wesentlich dazu beitragen, um die Wissensverteilung innerhalb der Organisation zu 
verbessern (vgl. Roehl/Romhardt 1997, S. 44). Sie sollen zum einen dazu beitragen, 
                                                 
80 Allgemein versteht Becker (1995, S. 34f.) unter Anreizsystemen „die Summe aller im 
Wirkungsverbund bewußt gestalteten und aufeinander abgestimmten Stimuli (Arbeitsbedingungen 
im weiteren Sinn), die bestimmte Verhaltensweisen (durch positive Anreize, Belohnungen) 
auslösen beziehungsweise verstärken, die Wahrscheinlichkeit des Auftretens anderer 
Verhaltensweisen dagegen mindern (durch negative Anreize, Sanktionen) sowie die damit 
verbundene Administration“. 
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wichtige Wissensträger an die Organisation zu binden, zum anderen die Bereitschaft 
erhöhen, individuelles Wissen der Organisation zur Verfügung zu stellen (vgl. z.B. 
Lessard/Zaheer 1996, Blessing/Bach 2000, S. 273). Anreizsysteme eignen sich nicht nur 
für personelle Wissensträger, sondern lassen sich auch auf kollektive Wissensträger wie 
Teams und Gruppen anwenden. Beispielsweise zeichnet Buckman Laboratories die 100 
besten „knowledge sharers“ im Rahmen eines Jahrestreffens aus. In die jährliche 
Beurteilung der Führungskräfte von ABB fließt nicht nur der Zielerreichungsgrad ein, 
sondern auch der Beitrag, den der einzelne zur Wissensdistribution im Unternehmen 
leistet (vgl. Davenport 1998, S. 5). Auch bei Arthur Andersen wird jeder Mitarbeiter 
jährlich anhand seines Beitrags zur Erweiterung der Wissensbasis des Unternehmens 
beurteilt (vgl. Schlund/Wiemann 1997, S. 17). 
Anreize können materieller oder immaterieller Natur sein. Materielle Anreize lassen 
sich des weiteren in kurzfristige und längerfristige Anreize untergliedern. Zu den 
kurzfristigen materiellen Anreizen zählen z.B. Prämien, Boni, Sachgeschenke und 
Gutscheine, in den Bereich der längerfristigen materiellen Anreize fallen z.B. 
leistungsbezogene Prämiensysteme, Aktienoptionen, Firmenkredite, Leistungen im 
Rahmen der betrieblichen Altersversorgung oder Sachleistungen.  
Immaterielle Anreize betreffen jene Anreize, die immaterielle Motive aktivieren sollen 
(vgl. Becker 2000, S. 10). In diese Kategorie der immateriellen Anreize fallen u.a. Lob, 
Anerkennung, Gewinn von Reputation, die Ausstattung mit Mitsprache- und 
Partizipationsrechten sowie Entscheidungs- und Kontrollbefugnissen (vgl. Mandl 2001). 
Bei partnerschaftlich organisierten Unternehmen (z.B. Unternehmensberatungen und 
Kanzleien) bedeutet die Option auf eine Partnerschaft einen nicht unerheblichen Anreiz, 
der sich positiv auf die Wissensdistribution auswirken kann. 
Neben der Einführung von Anreizsystemen nutzen einige Unternehmen auch das 
Instrument der „Entlohnung nach dem Wissensumschlag“. Dabei fließen bei der 
Gestaltung der Entlohnungsstruktur nicht mehr ausschließlich funktionale und 
hierarchische Aspekte ein. Vielmehr orientiert sich die Vergütung daran, inwiefern die 
individuellen Wissenskomponenten im Rahmen der Wertschöpfung zum Einsatz 
kommen und auf die andere Wissensträger multipliziert werden. Dadurch entsteht 
innerhalb der Organisation ein „interner Markt“. Wenn ein Wissensträger viel Wissen 
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anbieten kann und wenn diese Wissenskomponenten dann auch nachgefragt werden, 
führt dies zu positiven Auswirkungen hinsichtlich seiner Entlohnung. Für personelle 
Wissensträger ist somit ein unmittelbarer Anreiz gegeben, möglichst ihr gesamtes 
Wissen zu nutzen („anzubieten“) und es gleichzeitig kontinuierlich zu aktualisieren und 
weiterzuentwickeln (vgl. Schüppel 1996, S. 202). 
6.4.5. Maßnahmen zur Verbesserung der Wissensnutzung 
Instrumente und Maßnahmen zur Wissensnutzung sollen dazu beitragen, daß das in der 
Organisation prinzipiell verfügbare Wissen auch tatsächlich in die Wertschöpfungs-
aktivitäten einfließt. Es gilt, den produktiven Einsatz der Wissenspotentiale der 
verschiedenen Wissensträger sicherzustellen. Eine grundlegende Voraussetzung für die 
Nutzung des in der Organisation verfügbaren Wissens ist die Gewährleistung einer 
funktionierenden Kommunikation. Neben der bereits angesprochenen Vertrauenskultur 
(Aufgabe des normativen Wissensmanagements), die die Wissensnutzung durch 
Kommunikation und Interaktion fördern soll, nehmen synthetische Wissensträger 
entscheidenden Einfluß auf die Effektivität und Effizienz der Wissensnutzung. Dabei 
kommt der Auswahl und Implementierung synthetischer Wissensträger eine 
besondere Bedeutung zu. Zum einen gilt es, die Bedürfnisse der potentiellen Nutzer zu 
berücksichtigen, zum anderen sollen mögliche Nutzungsbarrieren (z.B. aufgrund der 
Komplexität der Systeme) möglichst im Vorfeld ausgeschlossen werden. Das Ziel 
besteht darin, mit Hilfe synthetischer Wissensträger eine nutzerfreundliche Infrastruktur 
aufzubauen, die folgenden drei Kriterien genügt: Einfachheit („easy-to-use“), 
Zeitgerechtheit („just-in-time“) und Anschlußfähigkeit („ready-to-connect“) (vgl. 
Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 271). Im Idealfall sollen synthetische Wissensträger 
eine zeit- und ortsunabhängige Wissensnutzung der auf ihnen abgelegten 
Wissenskomponenten gewährleisten. Vor allem wirken sich hier die Entwicklungen im 
Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien positiv aus. E-Mail-
Systeme, Intra- und Internetlösungen (EDV-basierte Wissensträger) und technologische 
Lösungen für Videokonferenzen (audio-visuelle Wissensträger) gelten dabei als 
wichtige Akzeleratoren für die Wissensnutzung, da sie zeit- und ortsunabhängig zur 
Verfügung stehen (vgl. Koch/Mandl 1999, S. 70ff.). 
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Durch gezielte Gestaltung der individuellen und kollektiven Arbeitsbedingungen 
kann die Wissensnutzung bei personellen und kollektiven Wissensträgern verbessert 
werden (vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S.275ff.). 
Bezogen auf personelle Wissensträger zählen dazu z.B. Konzepte wie „Job-
Enrichment“ und „Job-Enlargement“, bei kollektiven Wissensträgern können 
Maßnahmen wie z.B. die nutzungsfreundliche Gestaltung von Arbeitsplätzen und die 
Anordnung von Organisationseinheiten positiv die Wissensnutzung beeinflussen. Job-
Enrichment zielt auf eine strukturelle Veränderung von Arbeitsinhalten ab. Durch 
dieses Instrument sollen personelle Wissensträger mehr Entscheidungs- und 
Kontrollbefugnisse erhalten, z.B. hinsichtlich der zeitlichen Abfolge der Tätigkeiten 
oder der Koordination mit anderen Arbeitsprozessen (vgl. z.B. Osterloh/Wübker 1999, 
S. 31). Im Rahmen des Job-Enlargement werden strukturell gleichartige oder ähnliche 
Arbeitsaufgaben verschiedener Arbeitsplätze an einem Platz zentralisiert, um der zu 
starken Zersplitterung im Rahmen der horizontalen Arbeitsteilung entgegenzuwirken 
(vgl. Picot/Reichwald/Wigand 1996, S. 503). Diese Form der Aufgabenerweiterung soll 
dazu beitragen, bei den daran beteiligten Wissensträgern ein Verständnis über die 
Gesamtheit des Wertschöpfungsprozesses herauszubilden und den Tätigkeitsspielraum 
zu vergrößern. 
Die Wissensnutzung bei kollektiven Wissensträgern kann durch gezielte Maßnahmen 
zur Gestaltung von Arbeitsplätzen verbessert werden. Dies umfaßt die Anordnung der 
Arbeitsplätze und deren Einrichtung, die Bereitstellung von Konferenzräumen und 
Zonen zur Kommunikation. Bei der Gestaltung von Bürogebäuden liegt zunehmend der 
Schwerpunkt auf der visuellen Vernetzung, um die innerbetriebliche Kommunikation 
und die persönlichen Kontakte zu fördern (z.B. offene Gebäudearrangements bei VW, 
die Anordnung von F&E-Büros in unmittelbarer Nähe zur Fertigung, z.B. bei Skoda) 
(vgl. Probst/Knaese 1998, S.39). Dadurch lassen sich Nutzungsbarrieren, die aus der 
physischen Distanz resultieren, minimieren. 
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6.4.6. Maßnahmen zur Wissensbewahrung 
Aufbauend auf normativen Vorgaben (Verankerung der Wissensbewahrung in der 
Unternehmenskultur, Reflexion bei den Mitgliedern der Organisation zum bewußten 
Umgang mit Wissen) und strategischen Aspekten (u.a. Wissensstrategie, Organisations-
struktur) umfaßt die operative Dimension des Wissensmanagements bezogen auf die 
Wissensbewahrung Maßnahmen, die die Selektion, Speicherung und Aktualisierung 
relevanter (d.h. bewahrungswürdiger) Wissenskomponenten des Unternehmenswissens 
betreffen (vgl. Romhardt 1998, S. 271). Es gilt, Regeln und Verantwortlichkeiten 
festzulegen sowie Standards hinsichtlich der Ausgestaltung und das Ablaufs von 
Wissensprozessen in der Organisation zu definieren. Damit soll verhindert werden, daß 
die Organisation relevantes Wissen verliert, erfolgskritisches Wissen von anderen 
Unternehmen übernommen wird oder irrelevante Wissenskomponenten die 
Wissensprozesse in der Organisation negativ beeinflussen (vgl. Amelingmeyer 2000, S. 
147). Hierbei stehen Operationen zur Wissensbewahrung im engen Wirkungsverbund 
mit Maßnahmen zur Gestaltung der vorgelagerten Wissensprozesse.  
Bei der Auswahl von Instrumenten zur Gestaltung von Prozessen der Wissens-
bewahrung müssen spezifische Eigenschaften der jeweiligen Wissensarten und 
Wissensträger Beachtung finden. Obgleich personelle Wissensträger nahezu alle 
Wissensarten speichern können, gilt es zu berücksichtigen, daß das menschliche 
Gedächtnis hinsichtlich seiner Speicherkapazität individuell begrenzt ist und der 
Mensch einen Großteil seines Wissens im Lauf der Zeit wieder vergißt (vgl. Machlup 
1980, S. 104f.). Synthetische Wissensträger weisen den Nachteil auf, daß in ihnen nur 
bestimmte Wissenskomponenten abgelegt werden können. Dabei handelt es sich um 
Wissen, welches in kodifizierter Form vorliegt oder sich kodifizieren läßt. Relativ 
problemlos lassen sich Daten und Informationen in synthetischen Wissensträgern 
speichern. Bei den EDV-basierten Wissensträgern sind dies z.B. Datenbanken, 
Softwareprogramme, bei audio-visuellen Wissensträgern z.B. Ton- und Videobänder. 
Auch printmediale Wissensträger können zur Wissensbewahrung herangezogen werden. 
Sie weisen allerdings im Gegensatz zu EDV-basierten Wissensträgern den Nachteil auf, 
daß sie sich nur bedingt und zumeist mit hohem Aufwand aktualisieren lassen. Zumeist 
nutzen Organisationen sämtliche Wissensträger zur Wissensbewahrung und 
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kombinieren deren Einsatz problemspezifisch in Abhängigkeit von der Art des zu 
bewahrenden Wissens. 
Maßnahmen zur Wissensbewahrung sollten nicht nur bzw. erst dann durchgeführt 
werden, wenn personelle Wissensträger die Organisation temporär verlassen (z.B. 
Auslandsaufenthalt, Krankheit, Urlaub) oder ganz aus der Organisation ausscheiden 
(z.B. Pensionierung, Kündigung), sondern bedürfen kontinuierlicher Operationen. Eine 
Option zur Vermeidung derartiger Wissensverluste besteht im gezielten Aufbau eines 
Patenschafts- bzw. Mentorenmodells, das sich am japanischen Prinzip „sempai-
kohai“ orientiert. Hierbei wird jedem neuen Mitglied der Organisation ein erfahrener 
Mitarbeiter als Mentor zugewiesen. Durch systematische Interaktionen zwischen beiden 
Personen können Wissenskomponenten übertragen werden, die der Organisation auch 
dann noch zur Verfügung stehen, wenn der Mentor die Organisation verlassen sollte 
(vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 299). Eine weitere Option, die Organisation vor 
Wissensverlusten infolge des Weggangs personeller Wissensträger zu schützen, besteht 
darin, mit Hilfe z.B. von Anreizsystemen oder der Gewährung von Freiräumen 
Austrittsbarrieren für erfolgskritische Wissensträger aufzubauen (vgl. Probst/Knaese 
1998, S. 39).  
Ein konventionelles Instrument, um die Organisation vor dem Verlust von Wissen zu 
schützen und das Vergessen zu verhindern, ist die Erstellung von Protokollen (z.B. 
von Treffen, Erfahrungsaustausch, Sitzungen). Für komplexere Fragestellungen stellt 
die Dokumentation von Projekten ein wichtiges Instrument zur Wissensbewahrung 
dar. Diese sollte nicht erst am Ende des Projekts, sondern bereits parallel zur 
Projektdurchführung stattfinden. Am Projektende oder bei Abschluß von Projektphasen 
ermöglicht ein sog. Debriefing, gesammelte Erfahrungen systematisch aufzuarbeiten. 
Mit Hilfe dieser „lessons learned“ lassen sich Wissenskomponenten, die z.B. im 
Rahmen eines Projekts aufgebaut wurden, für nicht daran Beteiligte in 
nachvollziehbarer Form zusammenfassen (vgl. Romhardt 1998, S. 271). Bei den 
Wissenskomponenten kann es sich um Projektdokumentationen einschließlich 
Ressourcen- und Terminpläne, technische Zeichnungen, Konstruktionspläne oder auch 
um Erfahrungsberichte handeln. Um diese Wissenskomponenten wiederfinden zu 
können, sollten Organisationen einheitliche, unternehmensspezifische Richtlinien für 
die Ablage festlegen (z.B. genormte Suchbegriffe, einheitliche Dokumentenstrukturen) 
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(vgl. z.B. Siemann 1999). Diese Wissenskomponenten stehen für spätere Projekte 
jederzeit zur Verfügung, unabhängig davon, ob die damals am Projekt beteiligten 
personellen oder kollektiven Wissensträger noch der Organisation angehören. Der 
Zugriff auf die „lessons learned“ kann durch informationstechnologische Applikationen 
(z.B. Workflow- bzw. Dokumentenmanagement-Systeme), zentrale Stellen in der 
Organisation oder selbstorganisierende Erfahrungsgruppen unterstützt werden (vgl. 
Romhardt 1998, S. 272). Lessons learned sind somit ein Mittel, ungewolltes Vergessen 
zu verhindern. 
Um die Organisation vor der ungewünschten Nutzung relevanten Wissens zu 
bewahren, können folgende Instrumente eingesetzt werden: Zum einen gilt es, 
unternehmensspezifische Festlegungen bezüglich der Geheimhaltung von Wissen zu 
treffen. Zum anderen kann auf Maßnahmen zur rechtlichen Absicherung von 
Wissenskomponenten und Wissensträgern zurückgegriffen werden (z.B. Patente, 
Gebrauchsmuster, Schutz- und Nutzungsrechte für synthetische Wissensträger; 
Einbeziehung von Geheimnisschutz- und Wettbewerbsklauseln in Arbeitsverträge bei 
personellen Wissensträgern) (vgl. Amelingmeyer 2000, S. 154ff.). 
Die vorangegangenen Ausführungen zur Gestaltung der Wissensbewahrung in 
Organisationen verdeutlichen, daß die einzelnen Maßnahmen bzw. Instrumente nicht 
autark, sondern unter ganzheitlichen Gesichtspunkten interpretiert werden sollten. 
Wissensorientierte Unternehmensführung zeichnet sich durch die integrierte 
Betrachtung aus. 
6.4.7. Ansätze zur Wissensbewertung 
Ohne adäquate Meßsysteme und Bewertungsinstrumente ist ein effizientes Management 
von Wissen unmöglich. Obgleich der großen Bedeutung für das Wissensmanagement 
steht bis heute kein stringentes und vollständiges Konzept zur Bewertung von Wissen 
zur Verfügung. Die Ursachen hierfür liegen v.a. in der z.T. eingeschränkten 
Operationalisierbarkeit von Wissen (Arten des Wissens) und der hohen Komplexität der 
Wissensprozesse. Dennoch finden sich in der betriebswirtschaftlichen Literatur 
zahlreiche Ansatzpunkte, um Wissen in und von Organisationen zu bewerten (vgl. 
Backhuijs u.a. 1999, S. 6ff.). Das Spektrum reicht von der Ergänzung des Rechnungs-
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wesens um wissensbezogene Aspekte bis hin zur vollständigen Substituierung des 
traditionellen Rechnungswesens (vgl. Bornemann u.a. 1999, S. 5). Dabei greifen die 
Ansätze bezüglich der Arten des Wissens nahezu ausschließlich auf das wissens-
bezogene Konstrukt des intellektuellen Kapitals zurück (vgl. Abschn. 4.4.2.4.5). Trotz 
der unterschiedlichen Zielsetzungen und Herangehensweisen lassen sich zwei 
Grundströmungen von Ansätzen zur Wissensbewertung identifizieren: deduktiv-
summarische Ansätze und induktiv-analytische Ansätze (vgl. z.B. North 1998, S. 187ff.).  
Im Mittelpunkt deduktiv-summarischer Ansätze steht das Interesse, das im 
Unternehmen vorhandene Wissen als immaterielles Vermögen zu betrachten. Diesen 
Ansätzen liegt die Annahme zugrunde, daß der Markt das im Unternehmen vorhandene 
Wissen bei der Bewertung des Unternehmens implizit berücksichtigt und sich somit der 
Marktwert des Unternehmens aus einem finanziellen Vermögenswert und einem nur 
schwer bestimmbaren immateriellen Vermögenswert zusammensetzt. Ein wesentlicher 
Nachteil dieser Ansätze liegt darin, daß sie statischer Natur sind und keine Ursache-
Wirkungs-Zusammenhänge erklären können. Deduktiv-summarische Ansätze sind –
autark angewandt – nur bedingt geeignet, Wertschöpfungsaktivitäten von 
Organisationen unter Wissensgesichtpunkten zu steuern. 
Indes versuchen induktiv-analytische Ansätze, einzelne Wissensbestände des 
Unternehmens zu beschreiben und indirekt zu bewerten, um daraus Ansatzpunkte zur 
weiteren Gestaltung und Entwicklung der Wissensbestände zu gewinnen. Reinhardt 
(2000, S. 8) argumentiert, daß sich die Wertschöpfung von Unternehmen nicht allein 
über rein monetäre Größen erklären läßt und damit auch die der Wertschöpfung 
zugrundeliegenden Wissenspotentiale nur ungenügend erfaßt werden können. 
Innerhalb der beiden Richtungen können mehrere Methoden und Verfahren 
unterschieden werden, die im Mittelpunkt der nachfolgenden Ausführungen stehen. Bei 
dieser Unterscheidung handelt es sich nicht um eine abschließende und vollständige 
Vorstellung. Vielmehr soll sie einen Überblick über die Vielzahl möglicher 
Herangehensweisen zur Bewertung (und Steuerung) von Wissen in Organisationen 
vermitteln (vgl. Abb. 6-4). 
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Abb. 6-4: Systematisierung von Ansätzen zur Wissensbewertung 
 
 
6.4.7.1. Deduktiv-summarische Ansätze zur Wissensbewertung 
Bei den deduktiv-summarischen Ansätzen, wo die Bewertung des Unternehmens-
wissens anhand quantitativer Kriterien im Vordergrund steht, kann weiter zwischen drei 
Ansätzen unterschieden werden (vgl. Reinhardt 2000, S. 10): 
1. Marktorientierte Ansätze, die sich primär an der Differenz zwischen Marktwert 
und Buchwert eines Unternehmens orientieren. 
2. Rechnungswesenorientierte Ansätze, die ihren Ursprung im traditionellen 
betrieblichen Rechnungswesen haben und das Ziel verfolgen, dieses zu ergänzen 
bzw. zu verbessern. 
3. Innovative Ansätze, die darauf basieren, daß zur Wissensbewertung Meßgrößen 
in Anlehnung an das traditionelle Berichtswesen gebildet oder mit „neueren 
Meßgrößen der (kapital-)marktorientierten Unternehmensführung kombiniert“ 
werden. 
Im Rahmen der marktorientierten Ansätze stellt die Ermittlung der Differenz  
zwischen dem Marktwert und dem Buchwert eines Unternehmens die bekannteste und 
einfachste Methode zur Wissensbewertung dar. Vielfach wird die Differenz zwischen 
Marktwert und Buchwert als das intellektuelle Kapital des Unternehmens interpretiert 
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(vgl. Stewart 1998, S. 219ff.). Allerdings greift diese Erklärung zu kurz, da der 
Marktwert von Unternehmen von weit mehr Faktoren beeinflußt wird (z.B. hohe 
Wachstumserwartungen, Goodwill, börsenpsychologische Faktoren, politisch-rechtliche 
Entwicklungen) (vgl. Töpfer/Lau 2000, S. 50f.). Veränderungen des Differenzwertes 
lassen sich vor diesem Hintergrund nicht dadurch erklären, daß das Unternehmen 
gegenüber dem Referenzzeitpunkt Wissen aufgebaut bzw. verworfen hat. Zudem 
handelt es sich um eine Stichtagsbetrachtung. Auch ist eine Bewertung einzelner 
Wissenspotentiale des Unternehmens nicht möglich. Des weiteren enthalten die der 
Ermittlung des Buchwertes zugrundeliegenden handels- und steuerrechtlichen 
Vorschriften zahlreiche Gestaltungsmöglichkeiten (z.B. Wahl der jeweiligen 
Abschreibungsmethode), was ebenfalls die zu ermittelnde Differenz zwischen 
Marktwert und Buchwert beeinflußt. Die Berechnung der Marktwert-Buchwert-
Differenz basiert daher auf einem hohen Abstraktionsgrad, so daß der Aussagegehalt 
dieses Indikators als sehr gering einzustufen ist.  
Aufgrund der skizzierten Problematik schlägt Stewart (1998, S. 220) vor, statt der 
absoluten Betrachtung von Marktwert und Buchwert eine relative vorzunehmen und zur 
Erklärung den Quotient beider Werte heranzuziehen. Zwar können dadurch ebenfalls 
nicht alle Bewertungsprobleme gelöst werden, allerdings eignet sich der Quotient als 
Benchmark, um ähnlich positionierte Unternehmen oder auch ganze Branchen 
miteinander zu vergleichen. Liegt der Wert des eigenen Unternehmens unter dem des 
Vergleichsunternehmens oder sinkt beträchtlich gegenüber dem Vergleichszeitraum, 
kann dies als „Warnsignal“ betrachtet werden, welches auf unzureichende 
„Investitionen“ in Wissen durch das Unternehmen oder auf den ineffizienten Umgang 
mit Wissen im Unternehmen hinweist (vgl. Stewart 1998, S. 220). 
Neben dem Marktwert-Buchwert-Quotienten nutzen einige Autoren Tobin’s q als 
Meßgröße, um die wissensbezogene Wertschöpfung von Unternehmen zu evaluieren 
(vgl. z.B. Edvinsson/Malone 1997, Stewart 1998). Die Kennzahl q geht auf Tobin (1969) 
zurück, der mit seinen Untersuchungen einen Beitrag zur besseren Prognose des 
gesamtwirtschaftlichen Investitionsverhaltens leistete. Demnach repräsentiert q den 
Quotienten aus der Grenzleistungsfähigkeit des Kapitals und den Finanzierungskosten. 
Übertragen auf betriebswirtschaftliche Fragestellungen werden der Marktwert eines 
Unternehmens oder auch einzelne Vermögensgegenstände statt zum Buchwert zu 
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Wiederbeschaffungskosten in Relation gesetzt. Liegt q unter eins, so übersteigt der 
Wiederbeschaffungswert den Marktwert und ist für Eigenkapitalgeber nicht interessant, 
da das in ein Unternehmen investierte Kapital mit einem Abschlag bewertet wird. Ist q 
größer eins, so deutet dies nach Tobin auf eine Monopolrente hin, welche sich auf die 
Einzigartigkeit und Nichtimitierbarkeit des Vermögens zurückführen läßt.  
Hinsichtlich der Bewertung der Wissenspotentiale  eines Unternehmens argumentieren 
Landsman/Shapiro (1995 zit. nach. Reinhardt 2000, S. 10), daß sich hohe q-Wert auf 
ein erfolgreiches Management des im Unternehmen verfügbaren Wissens zurückführen 
lassen. Reinhardt (2000, S. 10) verdeutlicht dies am Beispiel von Absolventen/Berufs-
einsteigern. Deren Marktwert steigt in der Regel durch das Sammeln von Erfahrungen 
im Rahmen der jeweiligen Tätigkeit. Die Entwicklung des Marktwertes widerspiegelt 
die Entwicklung des Gehalts. Ähnlich argumentiert Greenspan, wonach ein hohes q den 
Wert von Investitionen in Technologien (materielle Wissensträger) und Humankapital 
(personelle und organisationale Wissensträger) widerspiegelt (vgl. Stewart 1998, S. 
220). 
Der Aussagegehalt des Indikators Tobin’s q im Sinne einer Benchmark ist dann als 
besonders hoch einzuschätzen, wenn die Möglichkeit besteht, Unternehmen, die in der 
gleichen Branche agieren und vergleichbare bzw. ähnliche Produkte bzw. 
Dienstleistungen anbieten, über einen längeren Zeitraum hinweg zu vergleichen (vgl. 
Stewart 1998, S. 221). Allerdings besteht auch bei dieser Kennziffer das Problem, daß 
z.B. durch allgemeine Marktentwicklungen (z.B. Veränderung der gesamt-
wirtschaftliche Lage) und andere Faktoren (z.B. politisch-rechtliche und psychologische 
Faktoren) Verzerrungen entstehen, die zu Fehlinterpretationen führen können und damit 
die implizit angenommene Objektivität der Evaluation nicht gegeben ist. Gleichfalls ist 
es nicht möglich, aufgrund nicht eindeutiger Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge 
konkrete Handlungsempfehlungen abzuleiten. So können zur Erhöhung des 
Marktwertes bei einem personellen Wissensträger verschiedene Faktoren beitragen (z.B. 
Weiterbildungsmaßnahmen, Übertragung von Projektverantwortung, gezielte Förderung 
durch Vorgesetzte), allerdings bleibt weitestgehend offen, welcher Faktor welchen 
Beitrag zur Entwicklung des Marktwerts geleistet hat (vgl. Reinhardt 2000, S. 11). 
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Eine zweite Kategorie innerhalb der deduktiv-summarischen Ansätze bilden die 
rechnungswesenorientierten Ansätze der Wissensbewertung. Vor dem Hintergrund 
der zunehmenden Wissensorientierung im Rahmen der Wertschöpfung von 
Unternehmen verliert das traditionelle Rechnungswesen aufgrund der bestehenden 
rechtlichen Rahmenbedingungen zunehmend an Aussagekraft (vgl. Cañibano/Garcia-
Ayusi Covarsi/Sanchez 1999a, S.14). Zum einen erlauben es die traditionellen 
Rechnungslegungsvorschriften nur bedingt, Wissenspotentiale von Unternehmen 
adäquat zu erfassen und zu dokumentieren. Zum anderen besteht das Problem, daß sich 
die Bilanz eines Unternehmens stets auf die Vergangenheit bezieht sich daraus nur 
eingeschränkt Informationen über die aktuelle Situation und vor allem zur zukünftigen 
Entwicklung ableiten lassen. Die fundamentale Anforderung an das Rechnungswesen, 
im Jahresabschluß alle Informationen bereitzustellen, die die finanzielle Situation und 
die zukünftige Leistung des Unternehmens charakterisieren, ist somit nur noch 
eingeschränkt erfüllt. 
Auf Grundlage der bestehenden Defizite des traditionellen Rechnungswesens schlägt 
Rennie (1998 zit. nach Reinhardt 2000, S. 12) vor, eine Erweiterung des 
Berichtwesens um ein sog. Knowledge Statement als Ergänzung zum Geschäftsbericht 
vorzunehmen. Als Basis dient dabei eine risikoorientierte Evaluation der 
Wissenspotentiale. Rennie unterscheidet hierbei zwischen „Knowledge Assets“, aus 
denen das Unternehmen zukünftig mit relativ hoher Wahrscheinlichkeit Gewinne 
erwirtschaften kann, und „potentiellen Knowledge Assets“, welche mit hoher 
Unsicherheit behaftet sind und bei denen zum heutigen Zeitpunkt noch keine eindeutige 
Aussage möglich ist, ob es sich um gewinnbringende Investitionen handelt. Das 
„Knowledge Statement“ baut auf dieser Unterscheidung auf und folgt der 
Argumentation, daß Investitionen in Wissen bzw. intellektuelles Kapital sich zum 
Zeitpunkt ihrer Realisation nicht eindeutig als Vermögenswert oder als Ausgabe 
identifizieren lassen. Daher sollten diese – so die Argumentation von Rennie – in Form 
einer Wissensbilanz solange „zwischengeparkt“ werden, bis eine eindeutige Zuordnung 
möglich ist (vgl. Reinhardt 2000, S. 13).  
Mit der Erweiterung des Berichtwesens um das „Knowledge Statement“ als Ergänzung 
zum Geschäftsbericht unterbreitet Rennie einen Vorschlag, der das Problem der Über- 
bzw. Unterbewertung der wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit eines Unternehmens löst, 
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ohne das Prinzip der Bilanzkontinuität zu verletzen. Die verschiedenen 
Anspruchsgruppen des Unternehmens erhalten somit einen umfassenderen und 
transparenteren Einblick in Hinblick auf das Investitionsverhalten des Unternehmens in 
Bezug auf die Ressource Wissen und können zudem Rückschlüsse über die Qualität des 
Managements der Ressource Wissen ziehen. Allerdings weist der Ansatz von Rennie 
auch einige Schwachpunkte auf: zum einen enthält er keine Regelungen darüber, über 
welchen Zeitraum die jeweiligen Wissenspotentiale „geparkt“ werden sollen. Zum 
anderen ist unklar, welche Wissenspotentiale überhaupt in das Knowledge Statement 
aufgenommen werden sollen (vgl. Reinhardt 2000, S. 13). 
Neben den marktorientierten und den rechnungswesenorientierten Ansätzen finden sich 
in der Literatur zunehmend Beiträge, die unter die Kategorie innovative Ansätze der 
Wissensbewertung subsumiert werden. Lange Zeit galt insbesondere das Kapital eines 
Unternehmens als Grundlage, um dessen Wertschöpfung zu erklären. So wurde die 
Produktivität eines Unternehmens vielfach über die Produktivität des Kapitals bzw. des 
Anlagevermögens erfaßt (vgl. Strassmann 1999a, 1999b). 
Strassmann (1997) argumentiert auf der Grundlage empirischer Untersuchungen, daß 
kein positiver Zusammenhang zwischen Investitionen in Informationstechnologien (z.B. 
synthetische Wissensträger) und den daraus resultierenden Rückflüssen besteht. Er 
spricht dabei von einem „Productivity Paradox“. Vielmehr ist die Quelle der 
Wertschöpfung im Wissen der Mitarbeiter zu sehen, da sie die synthetischen 
Wissensträger (z.B. IT-Systeme) entsprechend den Zielsetzungen des Unternehmens 
einsetzen: „Business productivity has it’s roots in well organized, well motivated, and 
knowledgeable people who understand what to do with all the information that shows 
up on their computer screens. It would be too much to hope for such excellence to 
prevail in all businesses. If computer expenditures and corporate profitability show no 
correlation, it is a reflection of the human condition that excellence is an uneven 
occurrence. It is unrealistic to expect that computerization could change that 
(Strassmann 1997, S. 39). Daher sind Kennzahlen wie ROE und ROA aufgrund ihrer 
Orientierung an der Produktivität des Anlagevermögens ungeeignet, die Produktivität 
von Wissen zu erfassen (vgl. Strassmann 1999a, 1999b). 
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Vor diesem Hintergrund schlägt Strassmann ein System von Kennzahlen vor, das 
neben der bilanziellen Sichtweise die besondere Bedeutung von Wissen für die 
Wertschöpfung von Unternehmen berücksichtigt. Im Mittelpunkt stehen dabei die 
beiden Kennzahlen „Information Productivity“ und „Knowledge Capital“, die nicht 
direkt aus dem Geschäftsbericht ableitbar sind (vgl. Abb. 6-5). Als „Knowledge Capital“ 
bezeichnet Strassmann (1999a) die Überrendite (Mehrwert), die aus der Akkumulation 
von Wissen resultiert und gewöhnlich vom Markt honoriert wird. Die „Information 
Productivity“ ergibt sich aus dem Verhältnis zwischen dem Wert, der durch das 
Informationsmanagement erzeugt wurde, und den dafür zugrundeliegenden Kosten (vgl. 
Reinhardt 2000, S. 13). Beide Kennzahlen verdeutlichen die besondere Stellung des 
Managements als zentrale Quelle der Wertschöpfung (vgl. Reinhardt 2000, S. 14).  
Abb. 6-5: Das Kennzahlensystem von Strassmann 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Strassmann (1999b) 
Aufbauend auf diesen Kennzahlen leitet Strassmann die Forderung ab, den Wert des 
Wissens bei der Ermittlung des Buchwertes eines Unternehmens stärker zu 
berücksichtigen. Damit würde eine Angleichung des Buchwertes an den Marktwert 
stattfinden und eine plausiblere Begründung des Marktwertes erleichtern. Für 
wünschenswert hält Strassmann (1998, S. 6) eine Erweiterung der Bilanz um den Wert 
des Wissens auf der Vermögensseite und die daraus resultierende Anpassung auf der 
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Passivseite. Darüber hinaus sind auf der Grundlage der beiden Kennzahlen weitere 
Analysen denkbar, wie z.B. die Berechnung von „Overhead-to-Asset Conversion 
Efficiency“ oder „Knowledge Capital Accumulation Efficiency“ (vgl. Abb. 6-5) (vgl. 
Strassmann 1998, 1999b). Denkbar ist auch, die Wissensintensität eines Unternehmens 
(„Knowledge Intensity“) zu berechnen und anhand dieser Kennzahl verschiedene 
Unternehmen miteinander zu vergleichen. Allerdings bleibt kritisch anzumerken, daß 
die Kennzahlen keine Aussagen über Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge zulassen und 
damit auch keine Aussagen über ein effektives Management der Ressource Wissen 
möglich sind. Zudem bleibt die wertschöpfende Rolle der Mitarbeiter unberücksichtigt 
(vgl. Reinhardt 2000, S. 13). 
Neben den von Strassmann vorgestellten Kennzahlen gibt es eine Reihe weiterer 
innovativer Ansätze zur Wissensbewertung. Der von NCI Research entwickelte 
Calculated Intangible Value (CIV) versucht ebenfalls, das immaterielle Vermögen 
von Unternehmen in monetären Größen abzubilden und geht von der Annahme aus, daß 
sich die Differenz zwischen der Gesamtkapitalrendite eines Unternehmens und der 
branchenüblichen Rendite auf die Qualität des Managements zurückführen läßt. Mit 
Hilfe des CIV soll die Bereitschaft zur Investition in wissensintensive Unternehmen 
gesteigert werden (vgl. Stewart 1998, S. 221). Am Beispiel von Merck & Co. 
verdeutlicht Stewart (1998, S. 222) die Berechnung des CIV (vgl. Abb. 6-6): 
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Abb. 6-6: Ein Beispiel zur Berechnung des CIV 
Berechnung des CIV CIV von Merck 
1. Berechnung der durchschnittlichen Gewinne vor 
Steuern der letzten drei Geschäftsjahre (ØGvSt) 
ØGvSt: 3,694 Mrd. US-$ 
2. Ermittlung des Werts für das durchschnittliche 
Anlagevermögen (Ende Geschäftsjahr) der letzten 
drei Jahre (ØAV) 
ØAV: 12,953 Mrd. US-$ 
3. Berechnung der „Gesamtkapitalrendite“ 
(GKR = ØGvSt/ØAV) 
GKR: 29 % 
4. Ermittlung des Durchschnittswerts der 
Gesamtkapitalrendite der Branche  
(B-GKR) 
B-GKR (Pharmabranche): 10 % 
(Annahme) 
5. Berechnung der ‘Überschußerträge’ 
Dies ist der Betrag, den das Unternehmen im 
Gegensatz zu Wettbewerbern mehr erwirtschaftet 
hat 
(ÜEvSt = B-GKR * ØAV – ØGvSt) 
ÜEvSt: 2,39 Mrd. US-$  
 
6. Ermittlung der durchschnittlichen 
Körperschaftssteuer der letzten drei Jahre (ØKSt); 
Multiplikation der ‚Überschußerträge’ mit der 
Körperschaftssteuer und Subtraktion des 
Ergebnisses von den ‚Überschußerträgen’ 
(ÜEnSt = ÜEvSt – ÜEvSt * ØKSt) 
ÜEnSt: Prämie für das immaterielle Vermögen 
ØKSt-3: 31 % (Annahme) 
ÜEnSt: 1,65 Mrd. US-$ 
7. Division der Prämie (ÜEnSt) mit den 
Kapitalkosten (KK) ergibt CIV (Nettobarwert der 
Prämie = berechneter intangibler Wert) 
(CIV = ÜEnSt/KK) 
KK: 15 % (Annahme) 
CIV: 11 Mrd. US-$ 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Stewart (1998, S. 222) 
Die errechneten elf Mrd. US-$ repräsentieren den CIV von Merck & Co, der allerdings 
nicht in der Bilanz des Unternehmens steht. In allgemeiner Form kann daher der CIV 
als Wert für die Fähigkeiten eines Unternehmens betrachtet werden, immaterielle 
Vermögenswerte (i.e.S. Wissen) besser als andere Unternehmen zu nutzen. 
Autark betrachtet besitzt der CIV nur begrenzten Aussagegehalt. Er eignet sich gut als 
Benchmark, um verschiedene Unternehmen oder Unternehmensbereiche der gleichen 
Branche miteinander zu vergleichen. In Verbindung mit marktorientierten Verfahren 
(Marktwert-Buchwert-Relation, Tobin’s q) kann der CIV zu detaillierteren 
Unternehmens- und Marktanalysen genutzt werden. Gerade wenn die Marktwert-
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Buchwert-Relation einen sehr geringen Wert aufweist (z.B. bei Daimler Chrysler, 
BASF), kann der CIV zusätzliche wertvolle Informationen über das Unternehmen 
liefern. Nimmt der CIV einen hohen Wert an oder steigt im intertemporalen Vergleich, 
so deutet dies darauf, daß das Unternehmen über bislang verborgene, vom Markt noch 
nicht entdeckte Wissenspotentiale verfügt (vgl. Stewart 1998, S. 223). 
6.4.7.2. Induktiv-analytische Ansätze zur Wissensbewertung 
Die Kategorie der induktiv-analytischen Ansätze zur Bewertung von Wissen kann 
weiter in statische Ansätze und in eher dynamische (steuerungsorientierte) Ansätze 
unterteilt werden. Statische Ansätze zielen darauf ab, einzelne Komponenten bzw. 
Potentiale des Unternehmenswissen an einem bestimmten Stichtag zu erfassen und zu 
bewerten. Demgegenüber versuchen dynamische Ansätze, monetäre und nicht-
monetäre Indikatoren zu integrieren und in ein Gesamtsystem zur strategischen und 
operativen Unternehmenssteuerung zu überführen (vgl. North 1998, S. 191). Sie tragen 
damit überwiegend prozessualen Charakter. 
Der von Sveiby (1998b, 1998c) entwickelte Intangible Assets Monitor („Monitor für 
immaterielle Vermögenswerte“) basiert auf der Annahme, daß sich der Marktwert eines 
Unternehmens aus dem sichtbaren finanziellen Kapital und dem unsichtbaren 
intellektuellen Kapital zusammensetzt. Als Fundament für den Intangible Assets 
Monitor dient die Unterscheidung von drei Arten immaterieller Vermögenswerte (vgl. 
Sveiby 1998a, S. 26ff.): 
a) die externe Struktur, 
b) die interne Struktur und  
c) die Kompetenz der Mitarbeiter. 
Für alle drei Bereiche gilt es, geeignete Indikatoren zu finden, die es ermöglichen, eine 
Bewertung anhand der Kriterien Wachstum und Erneuerung, Effizienz sowie Stabilität 
vorzunehmen (vgl. Abb. 6-7). Sveiby (1998a, S. 269) betont, daß bei der Auswahl der 
Indikatoren unternehmensspezifische Besonderheiten einfließen müssen und darüber 
hinaus die Bedürfnisse der relevanten Interessengruppen zu berücksichtigen sind. Eine 
Schwerpunktsetzung sollte daher interessengruppenspezifisch vorgenommen werden. 
Zudem argumentiert Sveiby, daß sich Unternehmen, die den Intangible Assets Monitor 
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anwenden, bei dessen Erstellung auf einige wenige wichtige Indikatoren beschränken 
sollten, um den Überblickscharakter zu wahren. Der „Monitor“ sollte daher um 
erklärende Anmerkungen ergänzt werden, um dessen Interpretation zu erleichtern. 
Obgleich sich der Intangible Assets Monitor in der Unternehmenspraxis großer 
Beliebtheit erfreut, besteht ein wesentlicher Nachteil darin, daß die Prozeßperspektive 
weitgehend vernachlässigt wird. Im Mittelpunkt steht die Erfassung und Überwachung 
der Wissensbestände des Unternehmens. Zudem sind die im „Monitor“ enthaltenen 
Meßgrößen einfach dimensioniert (Absolutgrößen, Verhältnismaße) und nur bedingt in 
ein ganzheitliches Meßsystem integrierbar (vgl. Reinhardt 2000, S. 18f.). 
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Abb. 6-7: Aufbau und Struktur des Intangible Assets Monitor am Beispiel von CELEMI 
Quelle: Celemi (2000) 
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Growth/Renewal
Equity Growth -3% -3% 26% Revenue Growth 22% 8% 22% Organization Enhanc.
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Efficiency Efficiency Efficiency Efficiency
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20% 29% 34% Customer Satisfaction
Index 5 5.18
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Ein weiteres Instrument, mit dessen Hilfe sich Wissensbestände eines Unternehmens 
anhand eines Soll-Ist-Vergleichs erfassen und beurteilen lassen, stellt der von Stewart 
entwickelte Intellectual Capital Navigator dar. Stewart (1998, S. 236f.) stellt drei 
Anforderungen an das Meßinstrument: es sollte erstens eine einfache Struktur 
aufweisen, zweitens sollen nur Aktivitäten Berücksichtigung finden, die strategisch 
relevant sind und drittens müssen die Aktivitäten einen direkten Bezug zu Wissen 
(intellektuellem Kapital) aufweisen. 
Auf deren Grundlage unterscheidet Stewart (1998, S. 238) neben der Marktwert-
Buchwert-Relation als „Gesamtbewertungsgrundlage“ drei Bereiche von 
Wissensbeständen in Unternehmen (Humankapital, Kundenkapital und strukturelles 
Kapital) und aggregiert diese in Form eines Radar-Charts (vgl. Abb. 6-8).  
Abb. 6-8: Der Aufbau und die Struktur des Intellectual Capital Navigator 
 
Quelle: eigene Darstellung nach Stewart (1998, S. 238) 
Mit Hilfe dieses Radar-Charts ist es möglich, die erreichten Ergebnisse mit den 
geplanten Zielgrößen zu vergleichen. Auch kann der Intellectual Capital Navigator zu 
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und Ist-Wert deuten auf Schwachstellen bei bestimmten Wissensbeständen im 
Unternehmen und dienen als Ausgangspunkt für detailliertere Analysen und darauf 
aufbauende Interventionen zum Abbau der Defizite. 
Die Ansätze von Sveiby und Stewart unterscheiden sich hinsichtlich der gewählten 
Indikatoren nur marginal. Stewart verzichtet aber im Gegensatz zu Sveiby auf eine 
explizite Differenzierung in verschiedene Betrachtungsdimensionen (Wachstum und 
Erneuerung, Effizienz, Stabilität). Ein wesentlicher Nachteil des Intellectual Capital 
Navigator ist darin zu sehen, daß die im Radar-Chart enthaltenen Indikatoren 
willkürlich gewählt sind und somit nur einen Teil der Wissensbestände des 
Unternehmens repräsentieren. 
Ein ausgewogenes, wie auch umsetzungsorientiertes Managementsystem, das einen 
nicht unerheblichen Beitrag zur Wissensbewertung leistet, stellt die Balanced 
Scorecard (BSC) dar. Der von Kaplan/Norton (1992, 1993, 1996a, 1996b, 1996c) 
entwickelte Balanced Scorecard-Ansatz fokussiert darauf, bestehende Defizite 
traditioneller Kennzahlensysteme zu beseitigen und eine möglichst umfassende, an der 
Unternehmensstrategie ausgerichtete Steuerung zu ermöglichen. „The Balanced 
Scorecard complements financial measures of past with measures of the drivers of 
future performance. The objectives and the measures of the Score Card are derived from 
an organizations’s vision and strategy“ (Kaplan/Norton 1996a, S. 8). Der BSC-Ansatz 
ist vor diesem Hintergrund kein neues Kennzahlensystem, sondern ein strategisches 
Managementsystem, das folgenden Prämissen folgt (vgl. Horváth 1998, S. 158): 
− Festlegung und Übersetzung von Vision und Strategie in konkrete Aktionen, 
− Kommunikation und Verknüpfung strategischer Ziele mit Maßnahmen, 
− Formulierung von Vorgaben und Abstimmung von Initiativen,  
− Verbesserung des Feedbacks und Lernens. 
Der Grundgedanke des BSC-Ansatzes basiert darauf, aufbauend auf der 
Unternehmensvision und Unternehmensstrategie die monetären Zielsetzungen mit den 
Leistungsperspektiven des Unternehmens zu verbinden. Dabei wird die 
Unternehmensleistung als „Gleichgewicht“ („balanced view“) anhand von vier 
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Perspektiven (Finanzen, Kunden, interne Prozesse, Lernen und Entwicklung) mittels 
einer „übersichtlichen Anzeigetafel“ (Scorecard) abgebildet (vgl. Abb. 6-9). 
Abb. 6-9: Die Grundstruktur der Balanced Scorecard 
 
Quelle: Kaplan/Norton (1996, S. 54) 
Die vier Perspektiven dienen dabei als Strukturierungshilfe, um die kritischen 
Erfolgsfaktoren und Werttreiber des Unternehmens möglichst umfassend erfassen zu 
können. Das Ziel besteht darin, über eine mehrstufige Analyse die Interdependenzen 
zwischen den einzelnen Perspektiven zu identifizieren und für jede Perspektive 
strategische Ziele, Meßgrößen, operative Ziele und Aktivitäten (Maßnahmen, 
Initiativen) zur Realisation der Ziele festzulegen (vgl. Horváth/Kaufmann 1998, S. 39ff., 
Töpfer/Mauerer 2000, S. 17). Damit erlaubt die BSC die Darstellung der Mitarbeiter-, 
Wissens- und Prozeßorientierung von Unternehmen und verknüpft Aspekte der 
strategischen und operativen Planung (vgl. Forst 2000). 
Der BSC-Ansatz enthält keine konkrete Operationalisierung der Wissensperspektive 
eines Unternehmens. Vielmehr verknüpft die BSC langfristige Unternehmensziele mit 
den dazu notwendigen Veränderungen der Wissensbasis der Organisation (vgl. North 
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BSC ein ausgewogenes Bild gegenwärtiger und zukünftiger Unternehmensleistungen – 
aus einer monetären und einer nicht-monetären sowie einer externen (Kapitalmarkt, 
Kunden) und einer internen Perspektive (interne Prozesse, Lernen und Wachstum) 
vermittelt (vgl. Fickert/Anger 1998, S. 59). Im Mittelpunkt stehen die drei Aspekte 
Messung, Steuerung und Kommunikation, deren gemeinsame Basis die Ziele 
Strategieimplementierung und strategisches Lernen bilden. Insbesondere beim 
strategischen Lernen unterscheidet sich der BSC-Ansatz von traditionellen Planungs- 
und Steuerungssystemen. Während bei letzteren in Anlehnung an Argyris (1991) nur ein 
„single-loop-learning“ stattfindet, ermöglicht die BSC ein „double-loop-learning“ (vgl. 
Kaplan/Norton 1996a, S. 252ff.). Mit Hilfe der BSC werden strategische Ziele auf 
Plausibilität geprüft und dem strategischen Lernen wird ein klar definierter Rahmen 
gegeben (vgl. Horváth 1998, S. 160). 
Die BSC repräsentiert damit einen mehrdimensionalen Ansatz, der gleichzeitig 
„kapitalmarkt-, absatzmarkt-, prozeß- und ressourcenorientiert“ ist (Horváth/Kaufmann 
1998, S. 41) und der Tatsache gerecht wird, daß sich der Unternehmenserfolg nicht 
ausschließlich anhand finanzieller Kennzahlen bzw. Indikatoren erklären läßt (vgl. dazu 
auch Horváth 1999a, 1999b, 2000). 
Ein weiteres strategisches Managementinstrument stellt der sog. SKANDIA Navigator 
dar (vgl. Abb. 6-10), der einen engen Bezug zum BSC-Ansatz aufweist. North (1998, S. 
196) spricht von der unternehmensbezogenen Umsetzung des BSC-Ansatzes durch das 
schwedische Finanzdienstleistungsunternehmen Skandia. Der Navigator, dessen Aufbau 
in Abb. 6-10 dargestellt ist, umfaßt fünf Bereiche (finanzieller Fokus, Kunden-, 
Mitarbeiter-, Prozeß- sowie Erneuerungs- und Entwicklungsfokus) und kann in 
bildhafter Form als Haus betrachtet werden (vgl. Edvinsson 1997, S. 371). 
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Abb. 6-10: Der Aufbau und die Struktur des SKANDIA Navigator 
 
Quelle: Edvinsson (1997, S. 371) 
Das vorrangige Ziel von Skandia bei der Gestaltung des Navigators besteht darin, den 
prozessualen Beitrag verschiedener Wissenspotentiale des Unternehmens zum 
langfristigen Erhalt der Organisation abzubilden und zu präsentieren. Die Präsentation 
berücksichtigt finanzielle und nicht-finanzielle, aber auch vergangenheits-, gegenwarts- 
und zukunftsbezogene Größen. Darüber hinaus beschränkt sich der SKANDIA 
Navigator (wie auch die BSC) nicht ausschließlich auf unternehmensinterne Faktoren, 
sondern bezieht auch Teilbereiche der Umwelt des Unternehmens mit ein (z.B. 
Kundenperspektive) (vgl. Edvinsson 1997, S. 371). 
North/Probst/Romhardt (1998) setzen sich kritisch mit den beiden bisher vorgestellten 
dynamischen Ansätzen auseinander und identifizieren als Hauptproblem die 
unzulängliche Differenzierung der in den Ansätzen verwendeten Indikatoren. Hieraus 
ergibt sich zum einen die Schwierigkeit, den Erfolg von Investitionen in die 
Wissensbasis der Organisation abzuschätzen und zum anderen eine eindeutige 
Zurechnung der Interventionen zur Erreichung der Unternehmensziele (Wissensziele) 
vorzunehmen. Auf der Grundlage dieser Kritikpunkte schlagen North/Probst/Romhardt 
(1998, S. 163f.) ein mehrstufiges Indikatorensystem mit vier Indikatorenklassen vor 
(zu den einzelnen Indikatorenklassen vgl. Romhardt 1998, S. 304). Das mehrstufige 
Indikatorensystem unterscheidet sich von den bisher vorgestellten Modellen darin, daß 
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„es versucht dort Trennschärfe anzubieten, wo andere Modelle Kategorien vermengen, 
und somit den Zugang zu einem vertieften Verständnis der Meßbarkeit des eigenen 
Wissens erschweren“ (Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 334). Einen Überblick über die 
Grundstruktur des mehrstufigen Indikatorensystems vermittelt nachfolgende Abb. 6-11: 
Abb. 6-11: Die Grundstruktur des mehrstufiges Indikatorensystems 
 
Quelle: North/Probst/Romhardt (1998, S.164) 
Dabei repräsentiert die Indikatorenklasse I den Bestand des im Unternehmen 
verfügbaren Wissens (zusätzlich zur traditionellen Bilanz) zu einem bestimmten 
Zeitpunkt t0. Eine zweite Indikatorenklasse beschreibt Inputs und Prozesse als meßbare 
Größen von Interventionen zur Veränderung der Wissensbasis der Organisation. 
Zwischenergebnisse und Übertragungseffekte werden mittels der Indikatorenklasse III, 
Ergebnisse – sowohl monetärer als auch nicht-monetärer Art – durch die Indikatoren-
klasse IV erfaßt. Somit ist es möglich, Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge zu 
extrahieren und die Veränderung der organisatorischen Wissensbasis mit Bezug auf 
Geschäftsergebnisse zu messen. Diese Veränderung zum Zeitpunkt t1 kann durch den 
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entnommen werden (vgl. North/Probst/Romhardt 1998, S. 164, North 1998, S. 198ff.). 
Grundsätzlich sollte die Auswahl und Einbeziehung der Indikatoren in das 
Bewertungssystem situations- und unternehmensspezifisch vorgenommen werden. 
6.4.7.3. Vergleich der Ansätze zur Wissensbewertung 
Die nachfolgende Abb. 6-12 vermittelt einen zusammenfassenden Überblick über die 
vorgestellten Ansätze bzw. Modelle zur Bewertung (und Steuerung) von Wissen in 
Organisationen. Hieraus sind die unterschiedlichen Zielsetzungen und Herangehens-
weisen erkennbar. Allerdings bleibt auch festzuhalten, daß bis heute noch kein 
vollständiges und allgemein anerkanntes Konzept für die Wissensbewertung zur 
Verfügung steht. Vor allem mangelt es an einer stringenten Integration wissens-
bezogener Indikatoren bzw. Kennzahlen in das traditionelle Controllingsystem. Von 
besonderer Bedeutung ist dabei, daß die Selektion und Einbindung der Indikatoren stets 
unternehmens- und kontextspezifisch vorgenommen werden muß, da die 
Wissensbewertung unmittelbar von den Zielen und Strategien der jeweiligen 
Organisation abhängt. Vor diesem Hintergrund sind die angeführten Ansätze als 
fruchtbare Beiträge auf dem Weg zur adäquaten Erfassung und Steuerung der 
Wissensbasis eines Unternehmens zu beurteilen. 
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Abb. 6-12:  Vergleich der Ansätze zur Wissensbewertung 
 
Ansatz deduktiv-summarisch induktiv-analytisch
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als Aufwand x x x x x x x x x
als Ertrag x x x x x x x x x x
mittels isolierter Größen x x x x x x x
mittels mehrdimensionalem
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(x) (x) (x) x x








intraorganisational x x x x x x x x x x x x
interorganisational (x) (x) (x) (x) x x x x x
Indikatorenklassen
Bestandsgrößen
Wissensbasis x x x x x
Zwischenergebnis x x x x x
finanzielles Ergebnis x x x x x x x x x x x




nein x x x x x x x x x x
Auswahl der Meßgrößen nach
Verfügbarkeit x x x x x x x
Aussagekraft (x) (x) (x) x x
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7. Schlußbetrachtung und Ausblick 
 
Die vorliegende Arbeit behandelt ein interdisziplinäres Thema. Sie berücksichtigt den 
gestiegenen Stellenwert von Wissen in Wirtschaft und Gesellschaft (vgl. Kap. 2) und 
verdeutlicht, daß der effektive und effiziente Umgang mit Wissen zu einer 
Herausforderung für Unternehmen erwächst, wollen sie langfristig wettbewerbsfähig 
bleiben. Für Roos/von Krogh (1996, S. 333) bedeutet dies: „Move Knowledge from the 
background to the forefront of management“. Der Umgang mit Wissen wird damit zum 
erfolgskritischen Faktor im Zeitalter der post-industriellen Gesellschaft. 
Allerdings zeigt die Literaturaufarbeitung in der vorliegenden Arbeit, daß die Thematik 
– gemessen an der Anzahl der Publikationen – zwar auf großes Forschungsinteresse 
stößt, dennoch aber bislang nur ein geringes Maß an Einheitlichkeit in den 
einschlägigen Begriffen und Theorien vorherrscht. Ein Grund für die Heterogenität der 
Literatur ist sicher darin zu sehen, daß es sich bei Wissen um ein überaus komplexes 
Konstrukt handelt und jede Wissenschaftsdisziplin spezifische Fragestellungen zu 
Wissen aus ihrem Blickwinkel mit jeweils unterschiedlichen Erkenntniszielen und 
Methoden betrachtet (vgl. Kap. 3). So widmet sich die Philosophie im Rahmen der 
Wissensdiskussion primär der Frage, was Wissen überhaupt ist und wie es sich abstrakt 
erfassen läßt. Ansätze aus der Psychologie beschäftigen sich insbesondere mit dem 
Zusammenhang Mensch und Wissen, die Soziologie diskutiert Wissen im Kontext 
sozialer Systeme. Im Bereich der Informatik liegt der Schwerpunkt auf der Analyse 
informationsverarbeitender Systeme. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht steht die 
Frage des Umgangs mit Wissen im Sinne eines Managements des Wissens von und in 
Organisationen im Vordergrund. Auch wenn die Betriebswirtschaftslehre in ihren 
Teilgebieten mit durchaus verschiedenen Wissensbegriffen argumentiert, wird in der 
vorliegenden Arbeit deutlich, daß es notwendig ist, zunächst nach Möglichkeiten zur 
Systematisierung der Wissensbasis einer Organisationen zu suchen (vgl. Kap. 4), um 
darauf aufbauend Ansatzpunkte zu deren aktiven Gestaltung zu identifizieren. 
Der im Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickelte Ansatz zur Systematisierung des 
Wissens von Organisationen geht über die Unterscheidung einzelner Wissensarten 
hinaus und berücksichtigt den unmittelbaren Zusammenhang mit den Wertschöpfungs-
prozessen des Unternehmens (vgl. Abschn. 4.4). Er stellt eine Analogie zu den in der 
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Kostenrechnung bewährten Klassifizierungen von Kosten her. Auch wenn sich das 
System der Kostenrechnung mit den Kategorien Kostenart, Kostenstelle und 
Kostenträger aufgrund seiner Detailliertheit und Leistungsfähigkeit nur begrenzt auf 
Wissen und den Umgang mit Wissen in Organisationen übertragen läßt, so bietet es 
einen durchaus fruchtbaren Ansatzpunkt, um eine Systematik zur Entwicklung von 
Klassifikationen für die Wissensbasis einer Organisation zu erarbeiten. 
Zugleich bildet die in dieser Arbeit vorgestellte Systematisierung die Grundlage dafür, 
gezielt Maßnahmen zur aktiven Gestaltung der Wissensbasis im Sinne einer 
wissensorientierten Unternehmensführung abzuleiten. Hierfür wurde ein Rahmen-
konzept für eine wissensorientierte Unternehmensführung erarbeitet, welches einige 
Ansatzpunkte zur aktiven Gestaltung der Wissensbasis bietet. Die daraus resultierenden 
Aufgaben lassen sich unterschiedlichen Managementebenen zuordnen. Es wird deutlich, 
daß die Systematisierung und Gestaltung der Wissensbasis in den Aufgabenbereich des 
normativen, des strategischen und des operativen Managements fallen (vgl. Kap 6). 
Sowohl bei dem vorgestellten Systematisierungsansatz, als auch bei dem daraus 
abgeleiteten Rahmenkonzept muß allerdings berücksichtigt werden, daß es sich hierbei 
um einen Vorschlag handelt, der nicht den Anspruch auf Allgemeingültigkeit erhebt. 
Für die konkrete Anwendung in Unternehmen müssen unternehmensspezifische 
Besonderheiten sowie spezifische Einflüsse der unternehmensrelevanten Makro- und 
Mikroumwelt berücksichtigt werden. 
Insgesamt leistet die vorliegende Arbeit einen systematisierenden und integrativen 
Beitrag zur aktuell geführten Diskussion, wie Organisationen mit ihrem Wissen 
umgehen sollen. Sie bildet damit die Basis für weiterführende Forschungsarbeiten auf 
dem Gebiet des Wissensmanagements. Die ausführliche Aufarbeitung der zu diesem 
Thema vorhandenen Literatur unterstreicht, daß es sich hierbei keinesfalls um ein rein 
betriebswirtschaftliches Thema handelt. Gefragt sind zukünftig v.a. interdisziplinäre 
Ansätze, um der besonderen Rolle, die Wissen in Theorie und Praxis, in Wirtschaft und 
Gesellschaft sowie für Individuen und Organisationen einnimmt, gerecht zu werden: „ 
... schools, universities and training organizations (traditional suppliers of knowledge) 
and businesses and knowledge-based-organizations in the public sector (growing users 
of knowledge) are in need of an integrative discipline for studying, researching and 
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learning about knowledge assets – human intellectual capital and technology … We 
must look for a new synthesis of knowledge, integrating hard and soft sciences, to 
create the knowledge assets necessary for addressing the challenges in a rapid 
evolutionary era. The participation of experts from traditional academic disciplines (i.e, 
information technology, management, cognitive sciences, economics, finance, policy, 
law, social sciences) and business and government will be essential to the cohesion of 
an integrative body of knowledge leading to the formation of a Knowledge 
Management discipline and a community of scholars, teachers and professionals 
associated with this new discipline“ (Shariq 1997, S. 76). 
Bereits heute mehren sich kritische Stimmen von Seiten der Unternehmenspraxis an den 
vorliegenden Konzepten zum Wissensmanagement. Die Kritik zielt vor allem darauf ab, 
daß die Mehrzahl der Ansätze und Theorien ihre Wurzeln in der Philosophie haben und 
dort offensichtlich nur wenige, direkt für die Praxis verwertbare Ansatzpunkte zu finden 
sind (vgl. Amidon/Skyrme 1997, S. 31). Vor diesem Hintergrund fällt der Thematik als 
interdisziplinäres Forschungsfeld eine Integrationsfunktion zu. Der Umgang mit 
Wissen fällt nicht in das Erkenntnisinteresse einer Wissenschaftsdisziplin, vielmehr sind 
disziplinübergreifende, integrative Ansätze gefragt. Gelingt die Integration 
verschiedener Forschungsrichtungen und -ansätze nicht, so besteht die Gefahr, daß sich 
die Thematik aus betriebswirtschaftlicher Sicht schnell zu einer Managementmode 
entwickelt (vgl. Kieser 1996), ohne daß der Nachweis erbracht wurde, die Entstehung 
und Quellen von Wettbewerbsvorteilen durch den bewußten Umgang mit Wissen zu 
erklären: „Then, after three years of intensive fluff, the lemmings will be on to their 
next topic, without ever having really minded the subject of knowledge. Quick solutions 
will be bandied around, as if a few silver bullets will do the trick. When they do not 
work, people will claim the knowledge business is a sham, try to clear the mess the 
consultants left behind and return to business as usual (Bertels/Savage 1998, S. 7). 
Um dies zu vermeiden, sollten zukünftige Forschungsarbeiten auf dem Gebiet „Wissen 
und Umgang mit Wissen in Organisationen“ vor allem anwendungsorientiert sein, einen 
konkreten Problembezug aufweisen und Ansatzpunkte aus verschiedenen 
Wissenschaftsdisziplinen berücksichtigen. Die von Gibbons u.a (1994) vorgeschlagenen 
zwei Modi der wissenschaftlichen Wissensproduktion (Modus 1: klassische, 
disziplinäre Forschung; Modus 2: anwendungsbezogene, interdisziplinäre Forschung) 
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können dabei als hilfreicher Bezugsrahmen dienen. Für Wissensmanagement sollte – 
ohne den Modus 1 zu verdrängen – der Schwerpunkt auf Modus 2 liegen, um dem 
Stellenwert, den Wissen in Wirtschaft und Gesellschaft einnimmt, gerecht zu werden. 
Sicher bedarf es dafür noch intensiver Anstrengungen, um zu einer umfassenden und 
wissenschaftlich fundierten Theorie für den Umgang mit Wissen zu gelangen. Es bleibt 
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